﻿ MANAGEMENTUL MUNCII ÎN ECHIPĂ CUPRINS TOC \o "1-3" \h \z \u I CONCEPTELE DE GRUP ŞI ECHIPĂ PAGEREF Toc229713055 \h 2 1 1 Generalităţi PAGEREF Toc229713056 \h 2 1 2 Tipuri de grupuri PAGEREF Toc229713057 \h 2 1 3 Natura echipelor de lucru PAGEREF Toc229713058 \h 3 1 4 Scurtă istorie a formării echipelor de lucru PAGEREF Toc229713059 \h 3 1 5 Avantajele şi dezavantajele echipelor PAGEREF Toc229713060 \h 4 1 6 Elementele unei echipe PAGEREF Toc229713061 \h 5 1 7 Tipuri de echipe PAGEREF Toc229713062 \h 6 1 8 Reguli de bază în funcţionarea echipei PAGEREF Toc229713063 \h 8 II FORMAREA ECHIPEI PAGEREF Toc229713064 \h 11 2 1 Etapele dezvoltării echipei PAGEREF Toc229713065 \h 11 2 2 Cum influenţează personalitatea munca în echipă? PAGEREF Toc229713066 \h 12 2 3 Deprinderi, cunoştinţe şi abilităţi necesare lucrului în echipă PAGEREF Toc229713067 \h 13 2 4 Diversitatea membrilor echipei PAGEREF Toc229713068 \h 14 2 4 1 Diversitatea legată de sarcină PAGEREF Toc229713069 \h 15 2 4 2 Diversitatea relaţiilor PAGEREF Toc229713070 \h 15 III CONDUCEREA ECHIPEI PAGEREF Toc229713071 \h 17 3 1 Cele trei elemente ale conducerii unei echipe PAGEREF Toc229713072 \h 17 3 2 Capcane pentru leaderii de echipă PAGEREF Toc229713073 \h 19 IV DESFĂŞURAREA ŞEDINŢELOR ECHIPEI PAGEREF Toc229713074 \h 21 4 1 Stabilirea ordinii de zi PAGEREF Toc229713075 \h 21 4 2 Structurarea şedinţei PAGEREF Toc229713076 \h 21 4 3 Abordarea problemelor specifice PAGEREF Toc229713077 \h 22 V COMPORTAMENTUL ÎN ECHIPĂ PAGEREF Toc229713078 \h 24 5 1 Reguli comportamentale în echipă PAGEREF Toc229713079 \h 24 5 2 Schimbări de comportament PAGEREF Toc229713080 \h 24 5 3 Drepturile membrilor echipei PAGEREF Toc229713081 \h 25 5 4 Comportamentul membrilor echipei PAGEREF Toc229713082 \h 25 5 4 1 Comportamente de ajutor PAGEREF Toc229713083 \h 25 5 4 2 Comportamente distructive PAGEREF Toc229713084 \h 26 5 5 Tratarea conflictelor în cadrul echipei PAGEREF Toc229713085 \h 26 VI CONFLICTUL ÎN CADRUL GRUPURILOR PAGEREF Toc229713086 \h 27 6 1 Definirea conflictului PAGEREF Toc229713087 \h 27 6 2 Cauzele conflictului în organizaţii PAGEREF Toc229713088 \h 27 6 3 Tactici ineficiente de abordare a conflictelor PAGEREF Toc229713089 \h 28 6 4 Strategii pentru preîntâmpinarea conflictelor PAGEREF Toc229713090 \h 28 6 5 Strategii pentru aplanarea conflictelor PAGEREF Toc229713091 \h 28 6 6 Tipuri de conflicte PAGEREF Toc229713092 \h 29 6 7 Rezolvarea conflictelor din echipă PAGEREF Toc229713093 \h 29 6 8 Conflicte interpersonale PAGEREF Toc229713094 \h 30 6 9 Disfuncţiile muncii în echipă PAGEREF Toc229713095 \h 30 VII TEAMĂ ŞI CONTROL ÎN ECHIPĂ PAGEREF Toc229713096 \h 32 7 1 Presupuneri primare cu privire la oameni PAGEREF Toc229713097 \h 32 7 2 Câteva reguli elementare cu privire la sentimente PAGEREF Toc229713098 \h 33 7 3 Formarea încrederii PAGEREF Toc229713099 \h 33 I CONCEPTE ŞI DEFINIŢII 1 1 Generalităţi Prin noţiunea generală de grup uman desemnăm ansamblurile de indivizi, constituite istoric, între care există diverse tipuri de interacţiuni şi relaţii comune determinate Această definiţie atrage atenţia asupra a trei aspecte: * Nu orice asociere întâmplătoare de persoane poate fi definită grup uman, ci doar acea asociere care presupune existenţa unor interacţiuni şi relaţii determinate de parteneri; * Grupurilor umane le este specifică prezenţa unor scopuri comune ale persoanelor care se asociază; * Asocierea are o determinare în timp Pe baza acestor caracteristici putem diferenţia grupul uman de alte entităţi sociale (mulţimea, de exemplu) care se referă la un număr de persoane ce se reunesc mai mult sau mai puţin întâmplător sau se nimeresc împreună Mulţimea caracterizată prin „singurătate în comun”, desemnează mai mult o simultaneitate de persoane Apartenenţa la grupuri este foarte importantă din două motive: * Grupurile exercită o influenţă asupra noastră Ele sunt mecanismul social prin care achiziţionăm multe dintre credinţele, valorile, atitudinile şi comportamentele noastre * Grupurile ne asigură contextul în care noi la rândul nostru putem exercita influenţă asupra altora Echipa în general se concentrează pe scopuri finale care sunt limitate în timp şi măsurabile, ca rezultat cantitativ şi cu influenţe calitative Membrii echipei performante au tendinţe de a avea foarte clare rezultatele dorite ca şi modalităţile de obţinere a lor Echipa este formată dintr-un număr mic de oameni cu calităţi complementare, care se obligă la scopuri performante, şi moduri de abordare comune, pentru care ei au responsabilităţi mutuale Diferenţa dintre grup şi echipă este dată de concentrarea pe rezultate SHAPE \* MERGEFORMAT 1 2 Tipuri de grupuri În literatura de specialitate se vorbeşte despre două tipuri de grupuri: formale şi informale Acestea pot fi diferite şi în funcţie de durata lor relativă de existenţă: * relativ permanente * relativ temporare Grupurile formale sunt unităţi de lucru stabilite de către organizaţii pentru realizarea scopurilor organizaţionale Ele sunt special concepute pentru a canaliza eforturile individuale într-o direcţie corespunzătoare Acestea sunt constituite de către management, fie pentru o perioadă de timp determinată sau permanente Cele mai obişnuite grupuri formate permanent sunt: * indivizii din cadrul unui departament împreună cu şeful lor; * comitetele care se ocupă cu sarcini repetitive care se situează în afara structurilor de lucru uzuale De exemplu, o firmă poate avea un comitet permanent pentru şanse egale la angajare Din cadrul grupurilor cu caracter temporar, putem exemplifica, echipele speciale care sunt grupuri temporare care se unesc pentru a rezolva unele probleme temporare sau specifice, cum ar fi generarea de idei pentru îmbunătăţirea productivităţii Grupurile informale nu sunt rezultatul unei planificări deliberate a organizaţiilor, ci apar pe cale naturală ca răspuns la interesele comune ale membrilor organizaţiei Ca şi grupurile formale, pot fi permanente sau temporare Cele bazate pe prietenie sunt mai durabile, pe când cele bazate pe interese se destramă atunci când interesele membrilor se schimbă Studiile de psihologie socială au evidenţiat rolul important pe care îl au grupurile informale în performanţa şi eficacitatea organizaţiei Unul dintre cele mai importante aspecte ale proceselor de grup în organizaţie, este interacţiunea dintre grupurile formale şi cele informale Ambele tipuri de grupuri îşi stabilesc scopuri şi obiective şi ambele pretind loialitate de la membrii lor Când un individ este membru a mai multor grupuri formale şi informale pot apare diverse situaţii conflictuale cu impact asupra comportamentului în organizaţie Grupurile umane se diferenţiază între ele şi din punct de vedere cantitativ şi calitativ, după natura interacţiunii şi relaţiilor existente între membri Pornind de la aceste criterii determinăm: grupuri mari cu peste 20 de membri şi grupuri mici de până la 20 de membri Grupurile mari se caracterizează printr-un număr relativ mare de membri, prin existenţa între aceştia a unor relaţii sociale oficiale, prin intercunoaştere superficială a membrilor şi prin faptul că rolul lor constă în trasarea şi determinarea liniilor directoare ale vieţii sociale Grupurile mici sunt caracteristice printr-un număr relativ redus de membri, prin relaţiile directe dintre aceştia, ceea ce favorizează o bună intercunoaştere între memebri precum şi prin faptul că ele au un rol important, îndeosebi în viaţa cotidiană a oamenilor 1 3 Natura echipelor de lucru Echipa reprezintă un mijloc de a ajunge la o finalitate, o abordare pentru a atinge un scop, indiferent dacă scopul îl reprezintă creşterea producţiei, îmbunătăţirea calităţii, creşterea moralului, etc Fiecare echipă are un lucru în comun şi anume: nevoia de reguli pentru a se autoguverna Regulile joacă un rol crucial în succesul echipei Regulile sunt de obicei stabilite în primele luni de dezvoltare ale unei echipe şi odată stabilite sunt dificil de modificat sau revizuit Orice schimbare de reguli necesită o perioadă relativ îndelungată şi în general cauzează supărări membrilor echipei Liderul echipei joacă un rol important în stabilirea regulilor În acest sens se poate spune că ceea ce liderul „nu face” poate fi la fel de imporatant ca şi „ceea ce face” Echipele îi judecă de obicei pe membrii lor prin prisma gradului în care respectă regulile Cu cât membrii echipei muncesc mai mult împreună pentru a stabili regulile echipei, cu atât se vor înţelege mai bine unii cu alţii O echipă care doreşte să creeze reguli, este o echipă care doreşte să fie autodisciplinată şi să-şi asume responsabilitatea pentru comportamentul ei Când o echipă nu are reguli sau ele nu sunt clare adesea nu deţine controlul asupra membrilor săi Regulile ajută la egalizarea puterii tuturor membrilor echipei 1 4 Scurtă istorie a muncii în echipă În secolele XVIII şi XIX, înainte de începerea mişcării industriale, munca se desfăşura în grupări mici: un meşter şi un grup de ucenici Meşterul avea rol de profesor instruind ucenicii într-o meserie În anul 1924, George Elto Mayo, fondatorul teoriei relţiilor umane, desfăşura cercetări la uzinele Hawthorne ale companiei Western Electric din SUA Studiul său a confirmat relaţia dintre factorii umani cum ar fi respectul de sine, recunoaşterea meritelor şi productivitatea muncii În anul 1940, Institutul Britanic Tabestog a confirmat că productivitatea muncii creşte atunci când lucrătorii sunt organizaţi în echipe În 1950, Compania General Foods a desfăşurat un experiment cu echipe de lucru de sine stătătoare în fabrica sa din Kansas Experimentul a avut succes, însă nu a fost primit favorabil decât de organizaţiile tradiţionale Anul 1960 este marcat de studiile cercetătorului Douglas McGregor prin care enumeră caracteristicile echipelor eficace şi ale stilurilor de conducere cunoscute ca teoriile X şi Y Tot în anul 1960 compania General Motors a descoperit că operaţiunile de asamblare bazate pe lucrul în echipă stabilite în legătură cu operaţiunile de pe linia de producţie a avut drept rezultate o calitate mai mare a produselor şi satisfacţia muncii mai mare a angajaţilor În 1970, în Suedia, compania Saar şi Volvo au stabilit echipe de asamblare şi au construit o nouă fabrică în care maşinile erau alocate diferitelor echipe de muncitori Noul sistem a dus la o îmbunătăţire a moralului şi o reducere cu 25% a costurilor de producţie Tot în 1970 au început să apară, în SUA, cercurile de calitate ca un mijloc de îmbunătăţire a calităţii şi de ameliorare a costurilor de producţie În 1980 Xerox a susţinut rezolvarea problemelor echipei prin încurajarea unor discuţii secrete de două ori pe zi În 1980 Volvo a schimbat liniile tradiţionale de asamblare cu echipe autonome Tot în 1980 inovativele echipe de instalaţii Calmar din Suedia ale companiei Volvo au redus defectele cu 90% În 1990 Florina Power are 1900 de echipe de calitate şi aproape fiecare angajat face parte dintr-o echipă Werox are mai mult de 7000 de echipe de creştere a calităţii în care sunt implicaţi aproape 75% din toţi angajaţii În zilele noastre Un studiu al Industry Week arată că un sfert din organizaţiile din America de Nord experimentează cu echipe de sine stătătoare Echipele eficace se construiesc pe baza experienţei vaste a altora de a-i provoca pe membrii lor să-şi schimbe comportamentele pentru a se adpta la nevoile echipei 1 5 Avantajele şi dezavantajele echipelor Formarea echipelor de lucru începe cu o decizie la nivel de vârf al organizaţiei, prin care se încurajează şi chiar se cere angajaţilor să lucreze în echipe Lipsa sprijinului managementului reprezintă cauza numărul unu a eşecului echipelor Avantaje: * Asigură un mediu puternic motivat şi un climat de muncă mai bun; * Deţinerea şi responsabilitatea comună asupra sarcinii; * Răspunsul rapid la schimbările tehnologice; * Clasificări ale locurilor de muncă mai puţine şi mai simple; * Un răspuns mai bun la valorile mai puţin formale ale unei generaţii mai tinere de angajaţi * Delegarea eficace a sarcinilor de muncă; * Flexibilitate crescută în atribuirea sarcinilor; * Angajamentul comun faţă de obiective şi valori; * Mai buna apreciere de sine; * Creşterea eficienţei comunicării; * Decizii mai bune; * Dezvoltarea aptitudinilor personale, * Sisteme de atenţionare rapidă asupra problemelor Dezavantaje: * Pot fi consumatoare de timp; uneori nu lasă timp pentru munca obişnuită; * Par confuze, dezordonate şi scăpate de sub control; * Pot cauza confuzii ale rolurilor; * Sunt văzute negativ de către oamenii de şcoală veche cărora le place ordinea şi controlul; * Necesită timp îndelungat(3-5 ani) pentru a aduce rezultate; * Necesită transformarea oamenilor Cercetătorii au ajuns la concluzia că eficacitatea echipelor este influenţată de atitudinea membrilor faţă de organizaţie 1 6 Elementele unei echipe Echipele pot fi alcătuite în diverse scopuri şi pot lua mai multe forme Procesul de formare a echipelor are la bază patru elemente: * Echipa executivă de îmbunătăţire căreia îi aparţine iniţiativa organizării diferitelor tipuri de echipe * Liderul echipei * Membrii echipei * Promotorul echipei Echipa executivă de îmbunătăţire este echipa managerială responsabilă pentru întregul proces de îmbunătăţire care va stabili ce tip de echipă se va crea pentru rezolvarea problemelor Echipa executivă de îmbunătăţire, identifică şi aprobă sarcina pe care va trebui să o îndeplinească echipa, alege un lider, de obicei pe cineva ce are cunoştinţe legate de activitatea respectivă şi cu ajutorul liderului stabileşte membrii echipei După aceea va determina misiunea echipei Misiunea trebuie formulată concis şi astfel încât să ofere membrilor echipei o imagine clară asupra motivului pentru care ea există Liderul echipei este persoana, care va conduce echipa Printre datoriile leaderului de echipă se enumără: * să coordoneze şedinţele şi activităţile echipei; * să-i înveţe pe membri cum să procedeze; * să promoveze şi să susţină sinergia echipei; * să încurajeze participarea membrilor la activităţile echipei fără a-i obliga; * să ducă la îndeplinire misiunile discutate în şedinţe; * să ajute echipa să-şi monitorizeze şi să-şi evalueze rezultatele; * să asigure continuitatea lucrului în echipă Membrii echipei Managementul participativ se bazează pe ideea de a permite angajaţilor să-i ajute pe manageri să ia decizii bune Întregul concept de sinergie se bazează pe ideea simplă că două capete judecă mai bine decât unul Dacă liderul echipei are rolul de a îndruma, membrii echipei trebuie să-şi asume responsabilitatea pentru îndeplinirea cu succes a sarcinii Datoriile membrilor echipei sunt: * disponibilitatea de a-şi exprima opiniile sau sentimentele; * participare activă; * ascultare cu atenţie; * gândire creatoare; * curajul de a solicita o pauză atunci când este necesar; * protejarea drepturilor celorlalţi membri; * evitarea discontinuităţilor în comunicare Promotorul echipei În unele organizaţii promotorul este un membru deplin al echipei Alte organizaţii cred că promotorul trebuie să fie un expert sau să dispună de cunoştinţe vaste privind lucrul în echipă Există trei tipuri de promotori: * Integratorul sau coordonatorul * Specialistul în activităţi de grup * Conducătorul de şedinţă Integratorul sau coordonatorul poate să joace rolul de asistent al liderului Îndatoririle acestuia constau în coordonarea activităţilor echipei şi în comunicarea cu persoanele aflate în afara sferei de acţiune a acesteia Specialistul în activităţi de grup joacă rolul promotorului propriu-zis, acela de a facilita orientarea echipei către proces El nu este un membru permanent al echipei Rolul său este acela de a instrui, antrena şi susţine echipa Conducătorul de şedinţă este o persoană care conduce o şedinţă de instruire sau un seminar unde nu este necesară prezenţa unui promotor tradiţional El este un expert în problema sau domeniul dezbătut în şedinţă 1 7 Tipuri de echipe În funcţie de scopul pentru care sunt înfiinţate putem avea următoarele tipuri de echipe: * Echipe departamentale de îmbunătăţire; * Echipe de îmbunătăţire a proceselor sau multifuncţionale; * Cercuri de calitate; * Echipe operative; * Echipe de lucru autonome sau autoconduse; * Grupuri operative Echipa departamentală de îmbunătăţire este compusă din angajaţii unui departament care sunt subordonaţi aceluiaşi manager Mai este denumită şi echipa de lucru obişnuită Echipele departamentale de îmbunătăţire încep de obicei prin a efectua o analiză a activităţii departamentului pentru a formula o misiune, pentru a stabili cine sunt beneficiarii compartimentului respectiv şi indicatorii care vor fi utilizaţi pentru evaluare Echipa departamentală de îmbunătăţiri are tendinţa să se concentreze doar asupra acelor categorii de probleme pentru a căror rezolvare dispune de informaţiile, cunoştinţele, experienţele şi de sursele necesare, fiind autorizată să implementeze soluţii cu un număr redus de aprobări din afară sau chiar fără asemenea aprobări Această echipă este condusă de obicei de managerul de departament sau de un supraveghetor Echipa se întruneşte pentru o oră, odată pe săptămână pe o perioadă nedeterminată Sunt stabilite problemele departamentale şi se va alcătui o listă de priorităţi pentru rezolvarea lor Echipa de îmbunătăţire a proceselor sau multifuncţională Sunt grupuri de lucru care adună împreună oameni cu specialităţi funcţionale diferite pentru a inventa, proiecta sau a livra mai bine un produs sau un serviciu Membrii echipei sunt aleşi de conducere, sau de persoane implicate profund în procesul vizat pentru îmbunătăţire În unele cazuri se organizează scurte şedinţe pe perioade mai îndelungate de una sau două ore pe săptămână, timp de şase luni sau mai mult Echipa de îmbunătăţire a proceselor identifică problemele de proces care vor fi corectate cu ajutorul unei echipe operative În timp ce echipa de îmbunătăţire a procesului funcţionează în continuare, echipa operativă se întruneşte doar până la rezolvarea problemei de proces semnalată Cercurile de calitate Se referă la tipul de echipă care a permis Japoniei să exceleze în anii 1978 De asemenea acest lucru a iniţiat mişcarea de management participativ din America de Nord aşa cum se cunoaşte azi Cercurile de calitate sunt constituite din grupuri de angajaţi aparţinând tuturor nivelurilor dintr-o oirganizaţie care se reunesc periodic în mod voluntar pentru a discuta şi a emite recomandări cu privire la diverse probleme, de pildă referitor la modificarea practicilor de lucru Caracteristicile operaţionale ale cercurilor de calitate sunt următoarele: * Asocierea membrilor la cercurile de calitate are loc voluntar, membrii putând opta oricând pentru a se retrage; * Membrii cercului sunt cei care selectează problemele pentru a fi dezbătute şi propun proiectele în vederea soluţionării lor; * Pentru a găsi soluţiile problemelor considerate, membrii cecrurilor de calitate se folosesc de cele 7 instrumente de bază ale controlului de calitate: * Fişa de înregistrare; * Graficul; * Diagrama Parreto * Histograma * Diagrama cauze – efect * Diagrama de dispersie * Fişa de control Soluţiile sunt evaluate în termen de eficienţă a costurilor Descoperirile, soluţiile şi recomandările cercurilor de calitate sunt prezentate managementului superior pentru comentarii şi aprobare Dacă sunt aplicabile, recomandările cercurilor de calitate sunt implementate Dacă acest lucru nu este posibil, departamentul responsabil pentru punerea în aplicarea a recomandărilor, vor menţine un dialog cu membrii cercului privind progresul obţimut în posibilitatea implemetării acestora Odată implementate soluţiile, cercul de calitate va monitoriza efectele acestora şi se va gândi la alte îmbunătăţiri viitoare În ultimul timp popularitatea cercurilor de calitate a scăzut atât pe continentul nord american cât şi în Europa Printre cauzele eşuării mişcării cercurilor de calitate se numără şi următoarele: * sprijin managerial insuficient; * pregătire inadecvată a leaderului sau a membrilor; * publicitate internă necorespunzătoare; * răspuns managerial limitat faţă de recomandările cercurilor de calitate; * selectarea şi discutarea unor probleme prea puţin relevante Echipele operative O echipă operativă are sarcina de a rezolva o problemă, după care ea se dizolvă Managerii aleg membrii echipei operative care sunt selecţionaţi pe baza experienţei lor în domeniul respectiv Problema de rezolvat nu este de obicei urgentă Echipa poate organiza întruniri scurte pe parcursul unor perioade lungi de timp, sau dacă problema este mai presantă, şedinţe mai lungi într-un interval de timp scurt Echipele de lucru autonome sau autoconduse Echipa de lucru cu management propriu este o echipă care se gestionează singură, fără intervenţia conducerii superioare Ea răspunde de stabilirea bugetului propriu, de gestiunea resurselor sale, sau de angajarea sau concedierea personalului propriu Echipa de lucru autonomă nu funcţionează în orice condiţii Pentru succesul acestor echipe sunt vizate: natura sarcinii, compoziţia grupului şi diferite mecanisme de sprijin În ceea ce priveşte natura sarcinii, experţii recomandă ca sarcinile acesteia să fie complexe şi stimulatoare care să solicite un grad ridicat de interdependenţă între membrii echipei pentru a putea fi realizate Echipa autonomă are nevoie de o interacţiune considerabilă şi de o mare coeziune între membrii lor Pentru a ajunge la înţelegerea şi încrederea necesare, apartenenţa la grup trebuie să fie relativ stabilă O echipă autocondusă ar trebui să fie cât se poate de mică, pentru a minimiza problemele de coordonare şi climat social Membrii unei echipe autonome trebuie să aibă un nivel ridicat de cunoaştere, referitor la sarcina de îndeplinit şi să dispună de abilităţi sociale pentru a putea comunica eficace şi a rezolva conflictele În ceea ce priveşte diversitatea membrilor aceasta trebuie să fie suficient de mare, pentru a aduce o varietate de perspective şi abilităţi faţă de sarcina de realizat Pe de altă parte este necesară şi o anumită omogenitate a membrilor pentru a putea lucra împreună Compoziţia corespunzătoare a unei echipe autoconduse se poate obţine, permiţând acesteia să-şi aleagă singură membrii pe baza unor criterii de selecţie clarificate în prealabil, păstrând o anumită supraveghere din partea serviciului de resurse umane Pentru ca echipa autocondusă să devină şi să se menţină eficace are nevoie de sprijin managerial Suportul conducerii superioare se poate concretiza într-o instruire extensivă, asigurată membrilor echipei şi încurajarea acesteia în acţiunile de observare, evaluare şi consolidare a propriului comportament îndreptat spre scop Grupul operativ are în general sarcina de a se ocupa de o problemă foarte importantă Membrii săi se întrunesc în şedinţe lungi, uneori de până la 12 ore pe zi, 7 zile pe săptămână pe o perioadă scurtă Acestor echipe li se încredinţează în general, rezolvarea unor probleme de importanţă majoră şi de mare urgenţă De obicei activitatea grupului are prioritate faţă de toate celelalte activităţi, care se desfăşoară în organizaţie Grupurile operative se formează atunci când un proces de producţie este întrerupt o perioadă mai lungă de timp din cauza unor probleme privind siguranţa în exploatare Grupul operativ este format din manageri, participarea fiind obligatorie iar liderul şi membrii grupului sunt selectaţi pe baza experienţei în domeniul respectiv 1 8 Reguli de bază în funcţionarea echipei Regulile care privesc formarea echipei: * Primul pas îl reprezintă definirea scopului echipei pe baza subiectului sau a problemei ce va fi examinată De asemenea sunt specificate în termeni finali paşii provizorii şi unele întrebări cheie * Se vor descrie activităţile cheie pe care se presupune că echipa le va îndeplini * La nevoie se solicită un plan de lucru, grafice, rapoarte şi prezentări * Se identifică rezultatele aşteptate de la echipă în termeni de îmbunătăţiri, economii, câştiguri sau beneficii * Se identifică resursele disponibile echipei * Se identifică tipul şi frecvenţa raportărilor şi comunicărilor aşteptate din partea echipei, inclusiv cine trebuie să primească extrase ale proceselor verbale şi ale oricăror rapoarte provizorii ale echipei * Se precizează regulile la care echipa este aşteptată să adere sau pe care trebuie să le cunoască * Se identifică aptitudinile şi capacităţile necesare echipei pentru a-şi îndeplini sarcinile * Se identifică nivelul de autoritate pe care îl va avea echipa, ce decizii poate sau nu poate să ia şi limitele bugetare Atunci când o echipă este formată pentru a efectua o sarcină sau pentru a rezolva o anumită problemă, trebuie să i se atribuie un nivel clar de autoritate, definind limitele în care poate acţiona în mod autonom Chiar şi în structurile tradiţionale de management, autoritatea de a lua decizii, adesea nu este clară La începutul constituirii lor echipele îşi atribuie uneori mai multă autoritate decât au cu adevărat nevoie * Se alege o echipă de bază pentru a stabili agenda primei şedinţe şi pentru a identifica primul pas * Stabilirea calităţii de membru al echipei O echipă poate include o întreagă unitate de lucru sau poate include oameni din toată organizaţia, inclusiv personal ce lucrează cu ora, şi persoane din managementul de vârf Ori de câte ori este posibil este bine să se caute voluntari pentru a fi membri ai echipei Oamenilor cărora li se cere să fie membri ai echipei le lipseşte adesea angajamentul faţă de procesul desfăşurat în echipe şi acţionează pentru a submina procesul echipei Dacă nu există voluntari pentru a ocupa un loc vacant echipa trebuie să caute alte soluţii Nu este benefic să se lase poziţiile vacante, neocupate, perioade lungi de timp, în afara cazului în care mebrii sunt de acord cu aceasta Există momente favorabile şi momente nefavorabile pentru a introduce un nou membru în echipă În general o echipă care are probleme, sau a intrat deodată într-o nouă fază de dezvoltare, nu va întâmpina prea bine un nou membru Cu cât este mai mare procentul membrilor noi dintr-o echipă existentă deja, cu atât includerea lor va întâmpina o mai mare rezistenţă Pentru cea mai bună funcţionare a echipei este necesară o instruire minimă a tuturor membrilor echipei cum ar fi aptitudinile interpersonale, aptitudinile de lider şi aptitudinile de rezolvare a problemelor * Determinarea mărimii optime a echipei Dacă scopurile şi sarcinile echipei sunt complexe şi necesită aptitudini considerabile, echipele mici de 6-12 membri sunt cele mai eficace Dacă sarcinile sunt relativ simple şi redundante echipele pot fi suficient de mari pentru a se concretiza în ceva ce poate fi condus Dacă echipa este responsabilă pentru o sarcină care necesită mult know-how tehnologic, mărimea echipei trebuie să fie destul de mare pentru a include oamenii care pot efectua munca precum şi pe cei care conduc sau chiar proiectează produsul * Privind orientarea noilor membri, cade în responsabilitatea echipei şi nu a noilor membri Orientarea trebuie să aibă loc în termen de 30 de zile de la plasarea într-o echipă, şi trebuie să includă: * o vedere generală asupra instrucţiunilor specifice acelei achipe; * o analiză a istoriei echipei şi a scopului ei în formare; * o analiză a proceselor verbale ale echipei, cu sublinierea deciziilor luate de curând; * împărţirea tuturor informaţiilor şi datelor importante; * o discuţie asupra rolurilor şi responsabilităţilor convenite la nivelul echipei O modalitate de a orienta noii membri este este de a-i pune să intervieveze 3-4 oameni din echipă pentru a afla informaţii specifice O altă opţiune este de a-l pune pe noul membru să lucreze cot la cot cu un membru vechi al echipei * Privind scoaterea unui membru din echipă, reprezintă un act de foarte mare semnificaţie atât pentru membru cât şi pentru echipă Când unei persoane i se cere să părăsească o echipă sau părăseşte o echipă din proprie iniţiativă rămâne la latitudinea echipei să facă faţă situaţiei cât mai bine cu putinţă Odată ce echipa a ajuns la concluzia că un membru al echipei nu lucrează eficace, se va recurge la acea procedură formată din 3 etape: 1 Acordul său de a consulta lista „ajută-obstrucţionează” care defineşte comportamentele acceptabile şi inacceptabile în echipă şi cer angajamentul membrului de a se schimba; 1 Dacă membrul refuză să respecte angajamentul liderul echipei şi observatorul de proces aduc rezultatul întâlnirii în faţa echipei pentru discuţii Este necesară o decizie unanimă din partea echipei pentru a scoate un membru din echipă 1 Liderul echipei sau cineva desemnat de echipă se întâlneşte cu membrul dificil şi îi transmite decizia echipei Cercetările au scos în evidenţă faptul că nu este de prea mare folos invitarea membrului pentru o şedinţă finală pentru a încerca să se rezolve lucrurile Când o persoană este scoasă dintr-o echipă ne putem aştepta la o reacţie puternică din partea restului echipei Eliminarea unui membru al echipei scoate la iveală nivelul atins de anxietate, asociate cu nevoia de aprobare şi afiliere Comportamente care ajută munca în echipă: * Punctualitatea; * Participarea; * Angajarea în comunicări deschise, oneste; * Ascultarea pentru a înţelege; * Vorbirea pentru a fi înţeles; * Respectarea programului; * Atitudine optimistă, pozitivă faţă de echipă; * Se critică ideile şi nu membrii; * Să se ţină de cuvânt; * Să ia problemele în serios; * Să fie oameni de încredere; * Să fie responsabili; * Să spună ceea ce gândesc şi simt; * Să folosească expresii şi gânduri ca „noi”, şi nu „eu”; * Să-şi arate angajamentul pentru ca lucrurile să meargă; * Să aibă simţul umorului; * Să-şi stabilească roluri clare, definite; * Să-şi fixeze obiective şi termene de realizare realiste; * Să distribuie munca în mod egal Comportamente care obstrucţionează munca echipei: * Atitudine negativă şi foarte critică; * Atac la personalitate; * Comportament dominant, manipulator; * Folosirea de înjurături şi expresii nepotrivite; * Schimbarea subiectului; * Interpretarea celor spuse de alţii în mod selectiv; * A fi de acord cu totul; * Căutarea simpatiei; * Neatenţia şi manifestarea plictisului; * Utilizarea expresiei „voi”; * Judecarea altora; * Preocuparea cu altceva în şedinţe, care distrage atenţia Aspecte privind cererile de demisie Ori de câte ori apare o cerere de demisie, echipa trebuie să facă toate eforturile pentru a efectua o întrevedere finală, pentru a determina, a scoate la iveală de ce şi-a dat demisia membrul respectiv În cadrul acestui interviu se vor pune întrebări de genul: * De ce ai decis să părăseşti echipa? * Cum a funcţionat procesul pentru tine? * Ce trebuie îmbunătăţit? * Ce ar trebui să rămână la fel? * Ai simţit că ai avut parte de o instruire adecvată? * Ai simţit că ai avut sprijin din partea echipei? * Ce ai schimba în felul în care echipa abordează sarcinile? * Ce ai schimba în felul în care echipa tratează relaţiile? * Există probleme pe care nu puteai să le discuţi în cadrul echipei şi pe care vrei să le discuţi acum? * Dacă se schimbă circumstanţele te-ai gândi să te întorci în echipă? De ce da? De ce nu? Majoritatea membrilor echipei ascund motivele pentru care pleacă pentru a păstra relaţiile Chiar şi aşa este important ca membrii echipei să scoată la suprafaţă problemele şi conflictele ascunse Uneori un prieten sau doi mai apropiaţi îl pot face pe individ să discute adevăratele probleme Cauze ale eşecului echipei * Structura ei este incompatibilă cu structura organizatorică ierarhică; * Duce lipsa unui sprijin şi angajament vizibil din partea managementului; * Se concentrează asupra îndeplinirii sarcinilor în detrimentul muncii de îmbunătăţire a relaţiilor dintre membri; * Membrii ei nu au autodisciplină şi nu-şi asumă responsabilitatea pentru propriile lor acţiuni şi comportamente; * Echipa are prea mulţi membri şi duce lipsa unei structuri puternice, necesare pentru a face faţă unei echipe mari; * Echipa a avut parte de o conducere precară din interiorul sau/şi exteriorul echipei; * Organizaţia nu a putut să utilizeze eforturile echipei în vreun mod folositor; * Membrii nu au fost instruiţi îndeajuns II FORMAREA ECHIPEI 2 1 Etapele dezvoltării echipei Modelul cel mai cunoscut şi mai răspîndit de evoluţie a echipei presupune cinci stadii: formarea, etapa de agitaţie, normarea, etapa de funcţionare şi întreruperea activităţii Formarea În această etapă apare un grad considerabil de anxietate Membrii echipei pun întrebări care reflectă interesul cu privire la rolurile atribuite - mai ales la natura rolului de conducere -şi la resursele care le stau la dispoziţie Indivizii din cadrul echipei caută informaţii despre alţi membri, mai ales legate de background-ul acestora şi experienţa în tipul de sarcină pe care echipa trebuie să o execute Deasemeni, membrii vor cere informaţii despre regulile care vor influenţa metodele de lucru În acest stadiu incipient, participanţii pot fi relativ precauţi cu privire la informaţia pe care o divulgă Aprecierile iniţiale despre ceilalţi se vor baza, prin urmare, pe cunoştinţe limitate Cea mai importantă sarcină este stabilirea clară şi de comun acord a obiectivelor Etapa de agitaţie În timpul acestui stadiu apar conflictele între indivizi şi subgrupuri Sunt vizate alegerile, autoritatea şi/sau competenţa coordonatorului, iar membrii nu acceptă eventuale încercări de dominare din partea conducerii Membrii pun sub semnul întrebării relevanţa şi practicabilitatea sarcinii impuse De asemenea, tensiunile latente ies la suprafaţă, indivizii se manifestă intens, susţinînd opinii contrare Acest stadiu se caracterizează şi prin onestitate şi deschidere în rezolvarea divergenţelor Liderul trebuie să încurajeze aplanarea neînţelegerilor pentru a obţine concentrarea tuturor participanţilor asupra obiectivelor comune De asemenea, trebuie să creeze încredere, să stabilească rolurile în echipă şi strategiile de rezolvarea e conflictelor Normarea În timpul normării are loc rezolvarea conflictelor şi echipa începe să abordeze sarcina din perspectiva unei cooperări pozitive Se întocmesc planuri şi se stabilesc standarde Apar norme sau reguli acceptate şi moduri de lucru referitoare la comportamentul individual şi colectiv Membrii îşi împărtăşesc mai uşor părerile şi sentimentele, dezvoltîndu-se o reţea de sprijin reciproc Coordonatorul trebuie să permită echipei asumarea unei responsabilităţi mai mari cu privire la planificare şi procese, îngăduindu-le chiar unele greşeli şi încurajând reflectarea ulterioară asupra acestora Este important să se impună norme în conformitate cu nevoile organizaţiei, pentru că echipele ar putea stabili şi reguli împotriva unei funcţionări eficiente (de exemplu, tolerarea lipsei de punctualitate la lucru sau a absenţei la şedinţe) Etapa de funcţionare Membrii echipei încep să vadă rezultatele date de concentrarea constructivă a energiei asupra sarcinii comune Se stabileşte o structură de lucru eficientă, în mijlocul căreia indivizii se simt bine şi încep să colaboreze mai relaxaţi Conducătorul nu mai e nevoit să intervină în fiecare zi, membrii realizând şi acceptând această schimbare La acest nivel trebuie organizate sisteme de revizuire regulată pentru ca echipa să dea randament în continuare şi să fie în legătură cu mediul în care acţionează Întreruperea activităţii La acest stadiu nu ajung, de regulă, toate echipele, dar, în timp, membri importanţi vor părăsi grupul, iar proiecte majore vor fi finalizate sau întrerupte Este important ca efectele acestor schimbări asupra existenţei echipei să fie recunoscute: unele pot regresa la stadii anterioare în funcţie de nivelul de maturitate, stabilitate şi rata schimbărilor Nu toate grupurile urmează această schemă Putem constata, în unele cazuri, reluarea unor etape pentru a le parcurge gradat, la diverse niveluri Conducătorii pot încuraja acest lucru prin introducerea unui proces de dezvoltare eficient, stabilirea unui scop bine definit, obţinerea unor consecinţe satisfăcătoare (eventual, creative) de pe urma rezolvării conflictelor, impunerea unor roluri clare şi a unor norme pozitive, asigurarea unei bune funcţionări a echipei şi a unei despărţiri constructive şi moderne după îndeplinirea sarcinii Pentru succesul unei echipe este necesară asigurarea unei componenţe adecvate, acordând atenţie modalităţilor de selecţie 2 2 Cum influenţează personalitatea munca în echipă? Tipul de personalitate „Big Five" se referă la un model de caracter puternic pe care îl putem utiliza în examinarea amestecului de personalităţi dintr-o echipă şi efectele asupra activităţii acesteia Modelul descrie cinci dimensiuni ale personalităţii: * Receptivitatea la experienţă - fantezie, activităţi, idei; * Conştiinciozitatea - competenţă, disciplină şi autodisciplină; * Extrovertire - sentimente pozitive, sociabilitate şi căldură; * Agreabilitate - încredere, sinceritate şi blândeţe ; * Nervozitate - anxietate, conştiinţă de sine şi vulnerabilitate Aceste dimensiuni ale personalităţii influenţează eficienţa muncii în echipă însă ele devin mai mult sau mai puţin importante în funcţie de sarcina de îndeplinit În echipele interdependente unde putem recunoaşte şi răsplăti uşor contribuţiile individuale cel mai mare succes îl au cei care muncesc din greu şi cei pe care se poate pune bază Alţi membri îi privesc pe aceşti indivizi conştiincioşi ca fiind elementele de bază ale echipei, pentru că se pot baza pe ei pentru a-şi duce la capăt propriul rol Conştiinciozitatea este relevantă în cadrul grupului deoarece controlul ierarhic este redus şi apare, în consecinţă, nevoia de autodisciplină Echipele constituite din persoane conştiincioase ating performanţe înalte, mai ales la nivelul producţiei şi al planificării sarcinilor Cu toate acestea, grupurile cu grad înalt de extrovertire sunt mai bune în luarea deciziilor decât în producţie şi planificare, probabil datorită căldurii şi optimismului care-i ajută pe membri să îi convingă pe ceilalţi să le accepte hotărârile Pentru echipele care cer decizii ingenioase sau inovaţii, receptivitatea, la fel ca extrovertirea, este mai importantă decît conştiinciozitatea Cercetările arată că cele mai eficiente sunt grupurile alcătuite din oameni conştiincioşi şi foarte extravertiţi Nivelul ridicat de agreabilitate nu pare să influenţeze performanţa Echipele care necesită capacităţi creative fac ca receptivitatea să fie o trăsătură semnificativă Prin urmare, nivelul şi omogenitatea extrovertirii şi conştiinciozităţii sunt vitale pentru echipe Un studiu celebru referitor la problema personalităţii în schipă este “Modelul Rolurilor în Echipă”, formulat de Bellbin Acesta afirmă că există nouă tipuri de personalitate de grup şi că în echipă este nevoie de un echilibru între ele Belbin susţine că echilibrul celor nouă tipuri de roluri de echipă este necesar funcţionării acesteia Profilul personalităţii indivizilor încorporează de obicei câteva dintre aceste tipuri şi astfel chiar în grupuri de trei sau patru persoane pot exista tipuri de roluri principale şi secundare care să acopere cele nouă arii Cele nouă tipuri de roluri în echipă sunt : 1 Coordonatorul Coordonatorul este cel care îi conduce pe indivizi El trebuie să fie încrezător, tolerant, autoritar şi dedicat scopurilor şi obiectivelor echipei Coordonatorul gândeşte pozitiv, apreciind atingerea obiectivelor, lupta şi efortul celorlalţi Este o persoană „suficient de tolerantă ca să îi asculte pe membri, dar destul de fermă în respingerea sfaturilor acestora” Nu se remarcă întotdeauna şi, în general, nu este înzestrat cu capacităţi intelectuale deosebite 2 Modelatorul Modelatorul este cel responsabil de sarcina propusă, având o energie debordantă şi o motivaţie puternică de a avea succes, scopul său fiind victoria Modelatorul este dedicat realizării scopurilor, „modelându-i” pe ceilalţi în această direcţie Va provoca, susţine sau dezaproba, afişând agresivitate în urmărirea ţelului Prezenţa în echipă a doi sau trei modelatori poate duce la conflicte, supărări şi dispute interne 3 Generatorul de idei Este specialistul în generarea ideilor cu un coeficient de inteligenţă foarte ridicat, o persoană introvertită, dar în acelaşi timp dominantă şi originală Generatorul de idei are o atitudine radicală faţă de funcţionarea corectă sau deficitară a echipei Se preocupă în special de chestiuni importante şi nu de detalii Punctele sale slabe sunt combativitatea şi tendinţa de a nu da importanţă detaliilor practice 4 Analistul resurselor Este vorba de individul care nu stă niciodată în birou, decît cel mult atunci cînd vorbeşte la telefon Este persoana care analizează şansele şi stabileşte contacte Analistul resurselor este un bun negociator care obţine informaţii prin sondaj, preia şi dezvoltă ideile altora Este sociabil, entuziast şi priceput la întemeierea legăturilor şi cercetarea resurselor din afara echipei Defectele sesizate sunt tendinţa de fi fascinat de o idee urmată de pierderea interesului şi faptul că nu constituie o sursă originală de idei 5 Realizatorii sau cei care implementează Aceştia sunt conştienţi de obligaţiile externe, se caracterizează prin disciplină, conştiinciozitate şi au o imagine pozitivă despre ei înşişi Sunt practici şi calculaţi, încrezători şi toleranţi, respectând tradiţiile existente Prezintă un grad scăzut de anxietate şi au tendinţa de a lucra în echipă în mod realist şi practic Implementatorii deţin de obicei responsabilitatea în organizaţiile mai extinse Fac foarte bine ceea ce alţii nu vor să facă, de exemplu, disciplinarea angajaţilor Sunt indivizi conservatori, inflexibili şi refractari la noi posibilităţi 6 Monitorul sau Evaluatorul Este vorba de o persoană raţională, prudentă şi inteligentă care nu este atrasă de succes Contribuie mai ales la luarea deciziilor importante, pentru că este capabil să evalueze propunerile concurente Nu se lasă convins de argumente emoţionale, demonstrând seriozitate, răbdare în lucru şi în luarea deciziilor şi în general nu greşeşte Punctul lui slab este constituit de faptul că poate părea plictisitor sau chiar exagerat de critic 7 Animatorul de echipă Intervine în mod util pentru a aplana divergenţele politice şi pentru a-i ajuta pe membrii mai dificili să-şi canalizeze efortul spre rezultate pozitive El ridică moralul grupului şi permite altor participanţi să contribuie eficient la realizarea proiectului Abilităţile lor diplomatice, împreună cu simţul umorului, sunt preţuite de restul echipei Sunt persoane receptive, capabile să lucreze cu indivizi mai dificili datorită sociabilităţii, sensibilităţii şi deschiderii către oameni care îi caracterizează, în momente de criză sunt indecişi şi ezită să facă lucruri care i-ar putea răni pe ceilalţi 8 Finalizatorii Finalizatorii sunt cei care „pun punctul pe i” Acordă deplină atenţie detaliului şi terminării complete a sarcinii Depun un efort deosebit, muncesc consecvent şi nu sunt interesaţi de succese extraordinare 9 Specialistul Specialistul deţine cunoştinţele şi deprinderile care lipsesc în mare măsură restului echipei Sunt, în general, persoane introvertite, neliniştite, care se dedică în totalitate muncii Punctele slabe sunt unilateralitatea şi lipsa de interes faţă de îndatoririle altora 2 3DEPRINDERI, CUNOŞTIINŢE, ŞI ABILITĂŢI NECESARE LUCRULUI ÎN ECHIPĂ Când formăm echipe, trebuie să mergem dincolo de trăsăturile relativ stabile ale indivizilor, cum ar fi personalitatea, gândidu-ne la motivaţia, cunoştinţele şi deprinderile cerute de la munca în echipă Deprinderile sociale cuprind: * capacitatea de ascultare activă - receptivitatea la ce spun ceilalţi şi abilitatea de a pune întrebări; * comunicarea - planificarea modului eficient de comunicare, ţinând cont de receptor, mesaj şi mediu; * vigilenţa socială - conştientizarea reacţiilor celorlalţi şi înţelegerea felului în care se comportă; * autocontrolul - sensibilitatea faţă de efectele pe care le are comportamentul nostru asupra celorlalţi; * altruismul - efortul de a-i ajuta pe colegi; * căldura şi cooperarea; * răbdarea şi toleranţa - acceptarea criticilor şi rezolvarea calmă a frustrărilor Asemenea deprinderi sunt deosebit de valoroase pentru performanţa echipei şi ar putea constitui criterii de selecţie a membrilor Angajaţii din cadrul unei echipe trebuie să posede abilităţi legate de execuţia sarcinii atît individual, cât şi în grup, deoarece acestea sunt importante pentru atingerea performanţei Specialiştii susţin că funcţionarea eficientă depinde de abilităţile fiecăruia, punând accent pe capacitatea membrilor de a şti să muncească în echipă, care cere mai mult decât executarea individuală a unei sarcini Au fost indentificate două arii largi de deprinderi, conform studiilor asupra funcţionării echipei Cunostinţe, deprinderi şi abilităţi interpersonale şi Cunoştinţe, deprinderi şi abilităţi de autoadministrare), care cuprind 14 CDA specifice lucrului eficient în echipă a CDA interpersonale ale membrilor echipei * referitoare la finalizarea conflictului: * încurajarea dezbaterilor utile şi eliminarea conflictelor; * relaţionarea strategiei de de abordare a conflictului cu natura şi sursa acestuia; * folosirea strategiilor integrative (câştig-câştig) mai degrabă decât a celor distributive (câştig-pierdere) * rezolvarea problemelor în colaborare: * folosirea unui nivel adecvat de participare în orice situaţie; * evitarea obstacolelor din calea rezolvării problemelor din echipă (de exemplu, membri autoritari) prin structurarea modului de interacţiune dintre membri * comunicarea între membri: * încurajarea comunicării, maximizând deschiderea şi flexibilitatea; * utilizarea unui stil deschis şi încurajator de comunicare; * utilizarea strategiilor de ascultare activă; * atenţia la mesaje nonverbale; * apelul la relaţiile interpersonale prin salutarea membrilor altor echipe, discuţii amicale cu aceştia etc b CDA de autoadministrare * stabilirea obiectivelor şi managementul performanţei: * stabilirea unor obiective de echipă clare, stimulatoare şi realizabile (să respecte SMART); * monitorizarea, evaluarea şi acordarea feedback-ului cu privire la performanţă * planificarea şi coordonarea sarcinii: * Coordonarea şi sincronizarea sarcinilor a activităţilor şi a informaţiei; * Stabilirea unor roluri corecte şi echilibrate precum şi distribuţia muncii între membri 2 4 Diversitatea membrilor echipei Cât de diferiţi sau asemănători trebuie să fie membrii unei echipe ? Dacă au background, opinii, experienţe şi valori similare, este probabil ca ei să treacă prin fazele de formare şi agitaţie foarte rapid, să întreţină relaţii bune şi să-şi facă treaba eficient Dacă indivizii sunt foarte diferiţi, vor descoperi că, la început, mai ales în timpul primelor două etape amintite, apar conflicte puternice referitoare la modul în care se înţeleg şi cad de acord asupra obiectivelor, conducerii şi rolurilor în echipă În timp,însă, diversitatea mai mare de perspective le va oferi păreri şi cunoştinţe care vor contribui la rândul lor la luarea unor hotărîri mai bune, la inovaţii mai multe şi la un nivel mai ridicat de eficienţă Modelul atracţie-selecţie-uzură susţine că echipele atrag şi aleg indivizi asemănători cu ceilalţi membri, cei diferiţi fiind siliţi să părăsească grupul O altă teorie, similaritate-atracţie, spune că suntem atraşi de cei care ne seamănă şi cu care reuşim să ne organizăm şi să ne evaluăm lumea socială corespunzător Prin urmare, tendiţa membrilor şi a conducerii este aceea de a crea grupuri omogene Acest lucru, însă, se pune sub semnul întrebării din punct de vedere al eficienţei inovaţiei Pentru a lămuri problema diversităţii membrilor echipei, cercetătoarea, Susan Jackson susţine distincţia dintre diversitatea legată de sarcină (cum ar fi poziţia organizaţională sau cunoştinţele tehnice specializate) şi cea referitoare la relaţii (cum ar fi vîrsta, sexul, etnia, statutul social, personalitatea) 2 4 1 Diversitatea legată de sarcină Când se recrutează noi membri, conducătorii şi ceilalţi se străduiesc să angajeze persoane care au deprinderile necesare pentru a ajuta echipa să execute sarcinile În cazul unei echipe cercetare- dezvoltare din aria produselor farmaceutice, va fi nevoie de farmacişti, de un specialist în marketing, de unul în finanţe şi, probabil, de unul în domeniul producţiei Dar, dincolo de acestea, se pune problema gradului acceptabil de diversitate Ar trebui să ne propunem să formăm echipe specificând în amănunt deprinderile strict necesare îndeplinirii sarcinii şi să adunăm persoane cu background şi experienţă foarte asemănătoare sau ar trebui să specificăm în linii mari deprinderile necesare şi să atragem membri cu experienţe şi abilităţi diverse, chiar neobişnuite ? O abordare a acestor întrebări este „combinaţia deprinderilor”, definit ca echilibrul dintre calificat-necalificat, experimentat-neexperimentat şi supraveghere-operaţiune într-o anumită arie de servicii, precum şi în cadrul diverselor grupuri de angajaţi Combinaţia optimă de deprinderi se obţine atunci cînd e asigurat standardul dorit al unui serviciu cu minimum de cheltuieli, conform cu desfăşurarea eficientă a personalului calificat, experimentat şi de supraveghere şi cu maximizarea contribuţiilor tuturor membrilor O altă abordare consideră că diversitatea ar trebui încurajată datorită efectelor sale referitoare la inovaţie De exemplu, într-un studiu asupra a 100 de echipe de îngrijiri primare de sănătate, cercetătorii au constatat că nivelul inovaţiei în îngrijirea pacienţilor creşte direct proporţional cu numărul grupurilor profesioniste din echipă Sunt creative în special grupurile care conţin indivizi cu domenii de cunoaştere şi deprinderi variate, care se intersectează Deasemenea, cercetătorii au descoperit că iniţiativele de management strategic aparţin, de regulă, echipelor principale de management datorită gradului mare de diversitate a membrilor în specializarea lor educaţională Avantajele şi dezavantajele diversităţii membrilor Diversitatea cunoştinţelor şi a deprinderilor va fi benefică pentru performanţă şi inovaţie, dacă şi numai dacă procesele de grup minimalizează eventuale pierderi datorate diversităţii perspectivelor, cum ar fi neînţelegeri, dispute sau suspiciuni Grupurile formate din persoane cu background-uri profesionale, cunoştinţe, deprinderi şi abilităţi diferite sunt mai inovatoare decît cele cu membri asemănători, întrucât aduc grupului puncte de vedere utile, variate, asupra problemelor Dacă divergenţele legate de informaţii şi păreri sunt rezolvate în interesul luării unor decizii eficiente şi al rezolvării sarcinii, mai degrabă decât pe baza motivaţiei de a cîştiga sau de a-l surclasa pe adversar sau din cauza conflictelor de interes, acest lucru va genera, la rândul lui, o bună funcţionare şi niveluri ridicate de inovaţie 2 4 2 Diversitatea relaţiilor Vârsta Membrii părăsesc mai degrabă echipele alcătuite din oameni de vârste diferite decât grupurile omogene din acest punct de vedere Există cercetări care arată că echipele manageriale în care între membri există diferenţe mari de vârstă conduc campanii mai puţin profitabile Există dovezi care să ateste şi faptul că între diferenţa de vârstă şi inovaţie există inversă proporţionalitate : diferenţa de vârstă prea mare sau prea mică este asociată cu niveluri scăzute ale inovaţiei, iar diferenţa moderată este legată de niveluri relativ ridicate ale inovaţiei Sexul Cercetările susţin că membrii văd funcţionarea grupului într-o manieră cu atât mai pozitivă, cu cât există mai multe femei (cu excepţia echipelor formate doar din femei) Acest lucru s-ar datora faptului că ele se concentrează mai mult asupra participării şi implicării celorlalţi colegi, în timp ce bărbaţii se axează, de obicei, pe sarcină În plus, bărbaţii întrerup femeile frecvent la şedinţe şi acordă puţină importanţă contribuţiilor acestora Vechimea echipei O companie este cu atât mai profitabilă, cu cât vechimea echipelor este mai mare Studiile în diverse sectoare din Statele Unite aduc tot mai multe dovezi că vechimea echipei are un efect pozitiv asupra performanţei Aceasta se justifică prin faptul că membrii îşi înţeleg cu atît mai bine modul de lucru şi capacităţile, cu cât muncesc mai mult împreună Diferenţele culturale Cercetările în domeniu arată că grupurile heterogene în privinţa culturii au dat la început un randament mai mic decît cele omogene Cu toate acestea, pe măsură ce membrii au început să se cunoască, diferenţele de performanţă dintre cele două tipuri de echipe au dispărut în mare parte Cercetările referitoare la diversitatea culturală arată că grupurile cu membri care provin atât din culturi colectiviste (cum ar fi China şi Japonia), cât şi din culturi individualiste (precum Marea Britanic şi Olanda) iau decizii mai bune Culturile colectiviste au tendinţa de a aborda dialectic deciziile, analizând ambele laturi ale fiecărui argument Culturile individualiste ia hotărâri mai radicale, preluând fie poziţia afirmativă, fie cea negativă În ansamblu, cercetările asupra diversităţii culturale susţin că etapele de normare şi agitaţie durează mai mult în cazul echipelor diversificate cultural, dar dacă acestea învaţă să facă faţă şi să integreze perspectivele diferite, ele sunt mai eficiente şi inovatoare decît cele omogene III CONDUCEREA ECHIPEI Conducerea echipei este realizată de liderul echipei Acesta are trei îndatoriri generale: crearea condiţiilor care să asigure îndeplinirea sarcinii, formarea şi menţinerea unităţii echipei şi instruirea şi susţinerea echipei în vederea succesului Crearea condiţiilor Aceasta înseamnă să ne asigurăm că echipa are o sarcină precisă de executat şi că deţine resursele necesare atingerii scopurilor Aceasta presupune faptul că liderul trebuie, uneori, să se zbată pentru a obţine bugetul necesar, echipamente, resurse financiare, etc Nu este recomandat să fie foarte generos în această privinţă, pentru a preveni risipa şi ineficienţa În schimb este necesar, ca un coordonator, să fie ferm şi să nu aibă regrete cu privire la resursele acordate echipei De asemenea membrii trebuie să ştie exact cine aparţine şi cine nu aparţine grupului, adică limitele grupului Formarea şi menţinerea unităţii echipei Pentru a crea şi menţine o echipă unitară, liderul trebuie să se asigure că membrii posedă deprinderile şi abilităţile necesare De asemenea şi diversitatea este importantă Liderul trebuie să iniţieze procese care să contribuie la eficienţa echipei prin luarea unor decizii convenabile, rezolvarea problemelor, managementul conflictelor şi dezvoltarea unor mijloace noi şi îmbunătăţite ale muncii în echipă Operativitatea se obţine doar prin exerciţii Instruirea şi susţinerea echipei în vederea succesului Cea de a treia funcţie a conducătorului este să instruiască şi să susţină echipa pentru a ajunge la succes; asta presupune intervenţia pentru îndrumare şi susţinere pentru realizarea unui lucru eficient Trebuie să înveţe să fie sensibil la dispoziţia membrilor şi la cât de bine comunică şi interacţionează unul cu altul Trebuie să dea atenţie acestor procese, să încurajeze întâlniri între anumiţi membri, un schimb mai mare de informaţii şi să le sprijine sugestiile Rolul său presupune şi capacitatea de a-i ajuta pe indivizi să-şi dezvolte deprinderile şi abilităţile, ceea ce necesită timp pentru a reveni asupra obiectivelor, a vedea ce deprinderi trebuie să dezvolte fiecare şi pentru a crea oportunităţile de a crea noi cunoştinţe 3 1 Cele trei elemente ale conducerii unei echipe Pentru ca liderul să îndeplinească cele trei funcţii trebuie să facem distincţie între elementele generale ale rolului de conducător: rolul de leadeship, rolul de management şi rolul de instruire 1 Rolul de leadership Acesta se referă la procesul de iniţiere a unor intervenţii strategice adecvate, motivării şi îndrumării echipei Liderul îi încurajează pe angajaţi să colaboreze şi să se susţină reciproc, convinşi de faptul că grupul are capacitatea şi puterea de a executa sarcina propusă Leadershipul presupune intuiţie, judecată de fineţe şi risc De asemenea , cere încredere şi chiar carismă Funcţia de lider implică formarea unei echipe în adevăratul sens al cuvântului şi nu doar cu numele Înseamnă stabilirea unui scop convingător, formarea unui grup care să acţioneze eficient, asigurarea că suportul organizaţional ajută echipa şi promovarea atentă a intervenţiei liderilor Toate acestea necesită instruire deoarece liderii trebuie să-şi exerseze deprinderile de conducere pentru a le dezvolta Funcţia de lider implică impunerea unei direcţii precise asupra activităţii echipei Acesta nu este un proces democratic Dacă ar rămâne la latitudinea membrilor ei, s-ar pierde în confuzia şi nesiguranţa creată de încercarea de a atinge obiective multiple Rolul conducătorului este de a fixa orientarea generală Funcţia de lider presupune modelarea sau corectarea echipei astfel încât să funcţioneze eficient Chiar acest lucru se poate face lucrând la sarcini, la autoritate, la dimensiunea, configuraţia şi vechimea echipei Aceasta presupune planificarea unei sarcini realizabile doar cu ajutorul grupului Sarcina stabilită trebuie să fie stimulatoare, adică să ceară o gamă largă de deprinderi, să constituie un tot şi să fie importantă pentru organizaţie sau pentru societate în general Liderii le comunică activităţile, autoritatea pe care o au în exercitarea sarcinii, acordându-le feedback-ul în acest sens Dimensiunea va fi cât mai mică, între şase şi opt membri Grupul trebuie să se caracterizeze şi prin diversitate în privinţa experienţei deprinderilor şi specializărilor funcţionale ale indivizilor Funcţia de lider include câştigarea suportului organizaţional care ajută echipa să-şi atingă scopul Aceasta presupune acordarea unor recompense adecvate, instruirea corectă a indivizilor să lucreze împreună, asigurarea resurselor necesare şi a informaţiilor referitoare la funcţionarea şi strategiile organizaţionale de care are nevoie pentru a siguri că vor contribui în mod semnificativ la activitatea organizaţiei Liderii buni au capacitatea de a influenţa pe alţi angajaţi ai organizaţiei pentru ca propria echipă să dea randamente 2 Rolul de management Managementul se referă la stabilirea şi recapitularea regulată a obiectivelor comune, a rolurilor membrilor şi a structurii echipei precum şi la asigurarea fedback-ului formal cu privire la activitatea desfăşurată Managerul trebuie să cerceteze dacă indivizii sunt conştienţi de nivelul performanţei lor Managementul echipei înseamnă impunerea unor obiective comune, precise Managementul trebuie să asigure un înalt grad de concordanţă între obiectivele organizaţionale, orientarea şi scopul echipei Se impune redactarea unui raport care să clarifice aceste elemente membrilor grupului şi organizaţiei, făcând posibile evaluarea succesului echipei Managementul echipei înseamnă clarificarea rolurilor membrilor acesteia Managerul trebuie să se asigure că fiecare ştie care sunt atribuţiile celorlalţi Este important ca fiecare rol să fie unic pentru persoană precum şi important pentru restul grupului şi pentru atingerea obiectivelor Managementul echipei se referă la dezvoltarea rolurilor individuale Pentru o funcţionare eficientă, rolurile şi sarcinile individuale trebuie văzute ca fiind ceva complet şi semnificativ, dându-le membrilor şansa de a progresa şi de a-şi perfecţiona deprinderile Managementul echipei reprezintă evaluarea contribuţiilor individuale Trebuie să se asigure că fiecare membru primeşte feedback cu privire la munca efectuată Feedback-ul se oferă de către manager dar este bine să fie primit şi de la membrii echipei Feedback-ul asigură membrilor următoarele aspecte: * evaluarea contribuţiei lor la randamentul echipei; * evaluarea modului de îndeplinire a rolului pe care îl au în echipă; * evaluarea contribuţiei lor în domeniul comunicării, al fixării obiectivelor; * evaluarea contribuţiei lor la atmosfera echipei şi la maniera de lucru Acordarea feedback-ului se poate face în mai multe feluri: * liderul adună părerile membrilor cu privire la chestiuni prestabilite, confruntă informaţiile şi acordă feedback individual; * în cadrul recapitulării activităţii echipei, se discută şi realizările individuale, uneori cu ajutorul unui mediator din afară; * se desemnează un subgrup din echipă care să evalueze contribuţiile individuale şi să asigure feedback doar în aria respectivă Managementul echipei mai înseamnă asigurarea feedbackului cu privire la activitatea echipei în ansamblu Activitatea de ansamblu a echipei ar putea fi evaluată în funcţie de: * Rezultatele echipei - performanţa echipei este definită şi evaluată cel mai bine de mai bine de „clienţii" acesteia; * Viabilitatea echipei - capacitatea susţinută a membrilor de a lucra bine împreună; * Progresul si bunăstarea membrilor echipei; * Sănătatea mentală a membrilor echipei - stresul sau mulţumirea de sine; * Inovaţiile din echipă - introducerea unor modalităţi noi şi îmbunătăţite de lucru Echipele trebuie să fie izvoare de creativitate şi inovaţie, deoarece unesc indivizi cu diverse cunoştinţe, orientări, deprinderi, aptitudini, atitudini; * Relaţiile dintre echipe – cooperarea cu alte echipe şi departamente din cadrul organizaţiei Managerul trebuie să-şi exprime părerile subiective cu privire la activitatea echipei dar feedback-ul este în general bazat pe date cantitative şi calitative obiective Managementul înseamnă şi recapitularea proceselor, strategiilor şi obiectivelor de grup Reflexivitatea sarcinii reprezintă o contribuţie importantă la eficienţa activităţii echipei desemnând măsura în care o echipă discută deschis şi modifică obiectivele, strategiile sau procedeele în vederea maximizării operativităţii Toate echipele trebuie să aloce timp revizuirii scopurilor şi procedurilor utilizate pentru a le modifica dacă este cazul 3 Rolul de instruire a echipei Instruirea se referă la facilitarea şi managementul proceselor zilnice care au loc în echipă, presupunând mai degrabă ascultare decât administrare Dacă managementul se axează pe supraveghere, pe acordarea feedback-ului şi comunicarea informaţiilor referitoare la întreaga organizaţie, instruirea este un proces mai puţin formal, în care instructorul ascultă, dă sfaturi, îndrumări şi sugestii membrilor Instruirea constituie efortul zilnic al liderului de a-i ajuta pe membri să realizeze obiectivele propuse şi performanţa dorită prin intermediul sprijinului precis şi constant, încurajării, îndrumării şi feedback-ului Instruirea presupune deţinerea deprinderilor esenţiale de a asculta şi exterioriza sentimente, de a acorda feedback, de a cădea de acord asupra obiectivelor Capacitatea de a asculta Este principalul atribut al instructorului şi cuprinde patru elemente: ascultarea activă, cea deschisă, încurajarea comunicării şi reflecţia Ascultarea activă – înseamnă să asculţi în mod activ înseamnă să acorzi atenţie evidentă celor din jurul tău şi să interpretezi simultan ceea ce spun, adică să „asculţi printre cuvinte" Ascultarea deschisă - se referă la dublarea capacităţii de a asculta printr-o minte deschisă, care se abţine să judece, pentru a permite individului să-şi expună ideea Liderul nu trebuie să presupună că ştie răspunsul înainte ca persoana respectivă să fi prezentat problema şi să fi spus ce are de spus A-l asculta pe celălalt cu o minte neîngrădită de prejudecăţi implică evitarea criticii pentru a da angajatului şansa să-şi comunice sau să explice ideea până la capăt Încurajarea comunicării Capacitatea de a asculta presupune şi încurajarea membrilor de a-şi comunica ideile, sentimentele, aspiraţiile Întrebări dechise de tipul „De ce?", „Cum?", „Cine?" sunt de mare ajutor Scopul este de a-i face pe indivizi să-şi articuleze şi să-şi dezvolte un mod propriu de percepere a problemei semnalate liderului Ascultarea reflexivă - se referă la înţelegerea problemelor care ne sunt prezentate, implicînd, în principal, capacitatea de a rezuma afirmaţiile anterioare, cum ar fi: „Prin urmare, vrei să spui că, deşi îţi place ceea ce faci, ai vrea să ai mai multă libertate pentru a-ţi contura şi a-ţi realiza propriile proiecte?” Ascultarea reflexivă are un impact puternic, deoarece: * Permite ascultarea activă a ceea ce spun membrii echipei * Comunică individului dorinţa leaderului de a înţelege ceea ce i se transmite * Îi dă şansa leaderului de a-şi corecta greşelile * Creează empatie şi înţelegere reciprocă Recunoaşterea şi exteriorizarea sentimentelor Dacă rolul unui lider este de a înlesni munca şi experienţele subordonaţilor săi, el trebuie să aibă în vedere întreaga persoană şi nu doar anumite laturi considerate fără probleme Pentru a obţine performanţe, este necesar şi adecvat ca liderul să aloce timp cercetării şi clarificării sentimentelor membrilor Exteriorizarea fără ezitare a sentimentelor constituie un element important în atingerea eficienţei Din când în când, liderii vor avea de-a face cu supărări şi frustrări, fiind uneori chiar ei supăraţi sau frustraţi din cauza anumitor membri Abordarea corectă a acestor sentimente la timpul potrivit constituie un aspect esenţial al instruirii 3 2 Capcane pentru leaderii de echipă Au fost identificate cinci tipuri de capcane care pot determina eşecul liderilor: l Numirea colectivului de muncă „ echipă ", dar tratarea membrilor în mod individual În echipă se pot stabili responsabilităţi individuale, ca apoi, activităţile fiecăruia să fie coordonate de lider, astfel încât suma eforturilor combinate ale membrilor să dea naştere produsului întregii echipe A doua strategie este aceea de a desemna o sarcină şi a le atribui indivizilor răspunderea de a identifica modul în care o pot duce la capăt Cercetările susţin că un procedeu mixt, în care oamenilor li se spune că sunt o echipă, fiind însă trataţi ca indivizi separaţi, cu propriile performanţe şi recompense, nu face decît să ducă la confuzie şi ineficientă 2 Exacerbarea sau diminuarea autorităţii Exercitarea autorităţii generează anxietate atât la membri, cât şi la lideri Printre modalităţile nepotrivite de rezolvare a anxietăţii se numără şi exercitarea unei puteri excesive sau, dimpotrivă, mult prea diminuate Liderii nu trebuie să se scuze în privinţa autorităţii pe care o deţin pentru a impune o anume direcţie echipei, pentru că aceasta constituie o contribuţie fundamentală la eficienţa grupului În acelaşi timp, echipelor trebuie să li se dea dreptul de a alege mijloacele de executare a sarcinilor Astfel, echipa capătă un sentiment de putere şi nu de constrângere datorită fixării unor direcţii clare Diminuarea autorităţii poate duce la prea multă libertate sau chiar la haos, în lipsa unei direcţii 3 Simpla formare a unui grup mare Atunci cînd configuraţia grupului este neclară, iar structurile şi responsabilităţile nu au fost stabilite, membrii pot cădea victime unor fenomene precum lenea socială sau „atitudinea de profitor" 4 Desemnarea unor obiective interesante, fără a acorda atenţie sprijinului organizaţional Echipele din organizaţii primesc uneori obiective „solicitante" şi complexe, care cer realizarea unor sarcini extrem de stimulatoare Dacă organizaţiile asigură resurse inadecvate, atunci este mai mult ca sigur că echipa nu va reuşi să ducă sarcina la bun sfârşit Resursele-cheie sunt: * un sistem de recompensare care recunoaşte şi răsplăteşte rezultatele deosebite ale echipei, nu doar cele individuale ; * un sistem educaţional care asigură instruirea necesară a deprinderii cerute de obiectivele propuse; * un sistem de informaţii care asigură datele necesare atingerii obiectivelor într-o manieră adecvată; * resursele materiale necesare, precum fonduri, echipament tehnic, spaţiu agreabil şi personal 5 Convingerea că membrii au deja competenţa necesară lucrului în echipă Liderii au datoria de a interveni, din când în când, pentru a spori eficienţa echipei Conducătorii grupului trebuie să-şi facă timp să-i instruiască şi să-i ajute pe membri şi echipa în general să gestioneze momentele dificile, dar şi perioadele de succes Munca în echipă nu înseamnă democraţie oarbă, ci învăţarea continuă a strategiilor de a lucra mai creativ şi mai eficient împreună IV DESFĂŞURAREA ŞEDINŢELOR ECHIPEI O structură clară pentru o şedinţă care să fie utilizată mereu va reduce anxietatea membrilor şi va micşora timpul petrecut în şedinţe 4 1 Stabilirea ordinii de zi O ordine de zi trebuie pregătită şi distribuită înainte de fiecare şedinţă Există cinci paşi care trebuie urmaţi în stabilirea ordinii de zi: 1 să întrebaţi membrii echipei pentru idei privind ordinea de zi; 2 să analizaţi acţiunile asupra cărora s-a convenit în şedinţele precedente; 3 acordaţi o prioritate punctelor de pe ordinea de zi şi aşezaţi-le în ordine logică; se stabileşte şi un timp necesar pentru fiecare punct; 4 trimiterea ordinelor de zi tuturor participanţilor înainte de şedinţă; 5 faceţi câteva copii în plus care să fie disponibile în timpul şedinţei 4 2 Structurarea şedinţei Şedinţa trebuie să înceapă la timp cu o revedere a ordinii de zi iar orice schimbare trebuie făcută prin consensul echipei Facilitatorul trebuie să întrebe echipa care este scopul şedinţei pentru a ajuta la stabilirea priorităţilor pentru punctele de pe ordinea de zi Odată ce s-a convenit asupra ordinii de zi, ea trebuie urmată Punctele noi fără caracter critic ce apar pe parcurs trebuie lăsate de o parte pentru o altă întâlnire Facilitatorul are responsabilitatea să se asigure că şedinţa progresează în mod eficient, în conformitate cu ordinea de zi Atunci când nu este stabilit nici un scop, în lipsa uni scop, echipele au tendinţa să permită discuţiilor să se desfăşoare în multe direcţii diferite, risipind timpul echipei şi frustrând membrii acesteia ce sunt orientaţi spre rezultate, care fie încearcă să revină pe drumul cel bun, fie se retrag complet Fiecare şedinţă trebuie să aibă un scop identificabil Facilitatorul trebuie să conducă şedinţa astfel încât să încurajeze participarea tuturor membrilor echipei În particular facilitatorul s-ar putea să întrebe indivizii mai timizi despre opiniile lor asupra problemelor şi să-i oprească pe cei care vorbesc prea mult, pentru a face loc şi altora Facilitatorul trebuie să deservească drept catalizator şi nu trebuie să vorbească mai mult de 25% din timpul şedinţei Responsabilitatea întocmirii proceselor verbale trebuie să se rotească între membrii echipei Prin rotirea poziţiei celui care face înregistrări obţinem că nici o persoană să nu fie împovărată cu documentarea tuturor şedinţelor şi totodată îi ajută pe angajaţii care doresc să înveţe limbajul scris în afaceri Procesele verbale identifică punctele discutate, deciziile luate, acţiunile angajate şi termenele finale stabilite Membrii echipei trebuie să primească copii ale proceselor verbale Facilitatorul trebuie să evite situaţiile în care echipa ajunge să voteze asupra problemelor De aceea trebuie să se ia decizii prin consens pentru a stabili direcţii de acţiune sau pentru a da o anumită prioritate problemelor Este foarte important ca echipa să susţină deciziile luate în şedinţă şi ca toţi indivizii să aibă prilejul de a influenţa întreaga echipă înainte de a se lua o decizie finală Problemele care despart echipa şi necesită mult timp pentru discuţii/cercetări pot fi atribuite subgrupelor care pot raporta mai târziu, concluziile lor, întregii echipe Ordinea de zi a şedinţelor şi problemele discutate trebuie să se rezume la acele probleme asupra cărora există control din partea echipei şi care afectează rezultatele echipei Membrii trebuie să aibe pregătite informaţiile necesare pentru a discuta toate problemele de pe ordinea de zi Şedinţa echipei trebuie să se termine la ora stabilită, facilitatorul recapitulând acţiunile şi deciziile echipei şi clarificând modul în care echipa doreşte să se ocupe de articolele de pe ordinea de zi rămase nediscutate Tratarea problemelor rămase restante pe ordinea de zi Echipele pot avea, mai ales la început, mai multe puncte pe ordinea dez i decât pot discuta într-o şedinţă Pentru a preveni ca această problemă să devină frustrantă, echipa poate alege folosirea uneia dintre următoarele strategii: * Atribuiţi fiecărui membru câte un punct de pe ordinea de zi şi cereţi fiecărei persoane să adune materiale şi să pregătască rezumate înainte de următoarea şedinţă * Identificaţi primul pas ce trebuie făcut asupra unui punct, numiţi un responsabil şi stabiliţi un termen limită * Puneţi fiecare persoană să scrie comentarii asupra articolului din ordinea de zi, apoi copiaţi-le şi distribuţi-le tuturor membrilor înainte de următoarea şedinţă * Limitaţi ordinea de zi la una sau două teme de discuţie şi spargeţi aceste teme în puncte mai mici pe ordinea de zi Sfaturi pentru desfăşurarea corespunzătoare a şedinţei * În ordinea de zi puneţi în ordine mai întâi problemele, apoi planificarea şi abia la sfârşit schimbul de informaţii Schimbaţi ordinea de zi numai atunci când este de acord toată echipa, nu atunci doar când o persoană sugerează doar o revizuire * Dacă membrii nu vor să discute despre o problemă, amintiţi echipei că lipseşte acordul comun pentru a putea fi pusă pe ordinea de zi * Fiţi suspicioşi asupra acordurilor obţinute prea uşor * Determinaţi-i pe oameni să vorbească doar în nume propriu, descurajând generalizările, de tip „ştim cu toţii” * În situaţiile tensionate sau atunci când este greu de obţinut o soluţie, reamintiţi valoarea discuţiilor în grupuri mici, valoarea umorului şi valoarea tăcerii * Finalizaţi şedinţa într-un spirit de organizare strânsă şi cu o recapitulare 4 3 Abordarea problemelor specifice Absenţele Participarea neregulată a membrilor echipei la şedinţe este foarte distructivă pentru procesele acesteia Participarea slabă timpurie în procesul de formare a echipei reprezintă un indicator al problemelor care pot rezulta în demisia unui membru Absenţele se înregistrează atunci când angajamentul top managementului este pus la îndoială Un membru al echipei care nu are cum să ajungă sau întârzie ar trebui, dacă este posibil, să sune un alt membru al echipei pentru a ajuta echipa să nu piardă un timp preţios Dacă un membru ajunge mai târziu, facilitatorul trebuie să oprească şedinţa şi să ceară unui membru să-l informeze pe cel întârziat asupra celor întâmplate şi deciziilor luate până atunci Dacă nu este aşa, membrul întârziat nu va putea fi un colaborator eficace Aceasta reprezintă o favoare mică care ajută la formarea proceselor de interesare şi ajutorare reciprocă în cadrul echipei Atunci când un membru al echipei a lipsit de la o şedinţă, i se va cere să citească procesele verbale discutate şi să obţină o comunicare/informare verbală de la un alt membru Unele echipe stabilesc parteneriate permanente sau prietenii prin care membrii săi se informează reciproc şi prin care colectează rezumate şi alte materiale pentru partenerul absent Confidenţialitatea Una dintre primele decizii pe care trebuie să le ia echipa se referă la nivelul de confidenţialitate pe care doreşte să-l menţină În cadrul şedinţelor echipei, temele de discuţie devin confidenţiale atunci când discuţiile au luat sfârşit Membrii vor onora orice cerere individuală de confidenţialitate În exteriorul şedinţelor echipei, membrii pot divulga informaţii generale cu privire la problemele discutate însă nu pot face referiri asupra celor spuse de indivizi în parte Deci membrii nu vor face referiri cu privire la declaraţiile indivizilor din echipă Problemele şi discuţiile echipei trebuie raportate companiei cu excepţia cazului în care sunt confidenţiale Înregistrările video şi audio ale şedinţei nu pot fi arătate în afara echipei fără permisiunea acesteia Echipa va revizui aceste reguli ori de câte ori ele devin o problemă Violarea confidenţialităţii reperezintă o ofensă serioasă şi duce la acţiuni disciplinare în cadrul echipei Sarcini de întreţinere Pentru sarcinile ce necesită munci incomode ( capsarea, îndosarierea etc), echipa ar trebui să facă un program de rotaţie astfel încât fiecare să-şi aducă contribuţia personală Echipele trebuie să se ferească să pună femeile în rolurile tradiţionale (servirea cafelei, etc ) Durata şedinţei Lungimea sugerată a unei şedinţe nu trebuie să depăşească două ore Facilitatorul trebuie să consulte echipa cu privire la pauzele necesare Frecvenţa şi lungimea şedinţelor variază în funcţie de obiectivul echipei, de termenul final şi de programele individuale Cel mai bun program este de o şedinţă pe săptămână care să nu dureze mai mult de 60 de minute invitaţi Invitaţii sunt bineveniţi la şedinţe cu anunţarea anterioară a tuturor membrilor echipei Invitaţii trebuie prezentaţi, trebuie să li se facă un rezumat al sarcinilor echipei şi la începutul şedinţei trebuie informaţi de către facilitator asupra regulilor de confidenţialitate Echipa ar trebui să descurajeze plecarea/venirea lor la şedinţe după bunul plac Dacă se ajunge mai târziu sau se pleacă mai devreme trebuie anunţat facilitatorul la începutul şedinţei Echipa trebuie să decidă dacă şedinţele sale sunt deschise celor din afara echipei Participarea individuală Participarea la discuţii în cadrul şedinţelor este o cerinţă pentru toţi membrii echipei deşi aceasta trebuie să aibă răbdare la început cu indivizii care sunt timizi sau au dificultăţi de exprimare în grupuri Dacă un membru nu a participat la discuţie până la a cincea sau a şasea şedinţă facilitatorul se poate întâlni cu respectivul pentru a vedea unele nereguli Participarea poate fi încurajată prin utilizarea uneia din următoarele tehnici: * Rotirea rolurilor în cadrul echipei; * Aşezarea în cerc/potcoavă; * Mergând de la persoană la persoană prin cameră solicitând informaţii; * Punerea de întrebări închise sau deschise; * Purtarea unor discuţii în grupuri mici înaintea discuţiilor întregului grup, * Idei obţinute prin brainstorming * Chemarea directă a oamenilor Cadrul fizic de desfăşurare a şedinţei Şedinţele echipei pot fi ţinute în orice cadru cu condiţia ca sala să asigure intimitatea şi să nu fie surse de distragere a atenţiei Orice membru al echipei este încurajat să sugereze locuri alternative pentru şedinţe Echipele tind să revendice amplasamente fixate şi locurile familiare Facilitatorul este în mod tipic responsabil pentru rezervarea spaţiului şi pentru aducerea celor necesare Majoritatea echipelor găsesc a fi esenţiale pentru munca lor un ecran, marcator şi hârtie adezivă Mediul fizic nepotrivit deteriorează eficacitatea echipelor, slaba iluminare şi ventilare, zgomotele ce pot distrage atenţia şi lipsa unui spaţiu pe care se poate scrie pot afecta activitatea echipei Aşezarea faţă în faţă este cea mai utilă pentru rezolvarea problemelor Aşezarea trebuie proiectată astfel încât să crească participarea: cerc, pătrat sau potcoavă Nimeni nu trebuie să aibă o poziţie determinantă Camerele trebuie să aibă pereţi pe care pot fi atârnate, lipite grafice sau ecrane de hârtie Împărţirea în subgrupuri Împărţirea pe grupuri poate indica un grad considerabil de ostilitate în cadrul echipei mai ales îndreptată împotriva liderului Din această cauză această împărţire trebuie descurajată Motivul rezonabil pentru împărţirea în subgrupuri este de a avea nevoia de un grup mic în cadrul echipei care să termine o anumită sarcină atribuită de echipă Simptome ale problemelor interne ale şedinţei Există câteva simptome care pot indica că ceva nu este în regulă cu structura şi procedurile echipei Printre acestea sunt următoarele semne: * Şedinţele echipei, pe măsură ce trec, încep din ce în ce mai târziu; * Nu este stabilit la început un obiectiv al şedinţei; * Nu există o ordine de zi, iar dacă există aceasta nu este distribuită în avans; * Facilitatorul nu este pregătit sau monopolizează discuţia; * Numai câţiva membri vorbesc, ceilalţi se retrag; * Membrii se întrerup reciproc sau vorbesc unii peste alţii; * Apar discuţii suplimentare după şedinţă; * Echipa nu ajunge la nici o concluzie; * Nu se dezvoltă un plan pentru ceea ce va urma; * Nu se atribuie responsabilitatea nimănui, asupra sarcinilor cărora s-a convenit; * Sarcinile nu se finalizează la timp V COMPORTAMENTUL ÎN ECHIPĂ Munca în echipă pune accent pe relaţiile interpersonale, capacitatea de a scoate la iveală problemele şi de a rezolva conflictele şi înţelegerea sentimentelor şi personalităţii celorlalţi Foarte devreme în procesul de formare a echipei, membrii trebuie să definească ceea ce este sau nu un comportament acceptabil Neatenţia acordată relaţiilor din echipă, reprezintă o cauză primară a problemelor de mai târziu şi împiedică o echipă să se maturizeze corect 5 1 Reguli comportamentale în echipă Fiecare echipă începe prin dezvoltarea propriului cod de conduită sau a listei „ajută-obstrucţionează”, adică un set de comportamente acceptabile şi inacceptabile Codul este proiectat: * Să creeze aşteptări comune şi înţelegeri între membri; * Să încurajeze comportamentul dorit; * Să ajute noii membri să ştie ce se aşteaptă; * Să aducă problemele comportamentale pe linia corectă Elementul esenţial al comportamentului în echipă este acela că toţi membrii acesteia sunt încurajaţi să se exprime într-o manieră deschisă, directă şi onestă cunoscând interdependenţa membrilor Elemente de comportament acceptabil: * Realizarea unor declaraţii de genul „eu cred, eu simt, eu am nevoie”; * Ascultarea activă pentru a promova comunicarea în două sensuri, * Respectarea nevoilor, sentimentelor şi drepturilor celorlalţi permiţându-le să nu fie de acord; * Împărţirea informaţiilor în mod deschis Elemente de comportament inacceptabil: * Refuzul de a lăsa la o parte şi programul personal şi de a lucra cu restul echipei; * Utilizarea agresivă a cuvântului „întotdeauna” sau „niciodată” pentru a-i intimida pe ceilalţi membri; * Înfăţişarea unei atitudini negative cu privire la schimbare, la oameni şi la formarea echipei în general; * Arătarea unei nevoi puternice sau preferinţe de a fi mai degrabă „starul” decât parte a echipei; * Judecarea rapidă a altora lăsând la o parte examinarea propriului comportament Formarea echipei necesită ca noi să ne schimbăm presupunerile cu privire la oameni Adesea, organizaţiile tradiţionale stabilesc reguli care sugerează că angajaţii nu vor fi oneşti, vor fura, vor fi nerespectuoşi, vor trişa şi-şi vor satisface numai propriile nevoi Într-o cultură de formare a unei echipe oamenii trebuie priviţi ca fiind oneşti, buni şi să facă lucrurile cum trebuie La început oamenii vor trebui să-şi spună presupunerile pentru a-şi schimba comportamentul 5 2 Schimbări de comportament Munca în echipă devine dificilă mai ales când recunosc că fiecare din ei va trebui să schimbe unele părţi ale comportamentului lor Cea mai puternică rezistenţă va fi atunci când ziua schimbării se apropie Schimbări critice de comportament ale angajaţilor: * Învaţă să ia cuvântul în grup; * Îşi iau responsabilitatea pentru propriile activităţi; * Recepţionează şi exprimă sentimente pozitive şi negative, * Spun „Nu”; * Răspund la critici; * Negociază pentru ceva dorit Aceste schimbări pot fi văzute şi la manageri, astfel: * Au curajul de a rezista recomandărilor ce nu sunt benefice; * Acceptă descentralizarea luării deciziilor; * Cred că toată lumea are idei bune; * Sunt dispuşi să implementeze sugestiile echipei ori de câte ori este posibil; * Recunosc realizările echipei; * Văd echipele ca pe un efort pe termen lung 5 3 Drepturile membrilor echipei Echipei îi este de ajutor întocmirea unei liste a drepturilor mambrilor echipei Drepturile pot fi afişate pentru a pune în aplicare comportamentul dorit Drepturile tipice sunt: * Avem dreptul să sprijinim membrii din punct de vedere emoţional în timp ce nu suntem de acord cu ei din punct de vedere intelectual; * Avem dreptul să criticăm ideile însă nu şi oamenii; * Avem dreptul să spunem ceea ce credem indiferent de părerile celorlalţi; * Avem dreptul să învăţăm din conflicte; * Avem dreptul de a ne aştepta de la ceilalţi să încerce să nu mai evite aceste conflicte; * Avem dreptul de a ne aştepta de la membri să încerce să participe şi să muncească activ; * Avem dreptul de a ne aştepta să fim membri egali; * Avem dreptul de a ne aştepta ca oamenii să-şi lase puterea la uşa echipei; * Avem dreptul să ne exprimăm sentimentele fără a fi contrazişi; * Avem dreptul ca procesul să dureze mai mult şi că periodic să facem greşeli; Adesea membrii echipei au aşteptări nerealiste cu privire la procesul acesteia Aşteptările trebuie reliefate şi discutate în mod regulat pentru a evita dezamăgirea Aşteptări nerealiste Membrii echipei se vor apuca serios de treabă şi vor fi de ajutor fără a li se cere asta Nimeni nu va fi concediat Totul va fi minunat Toţi se vor sprijini reciproc asupra tuturor problemelor Aşteptări realiste Membrii echipei se vor apuca serios de treabă şi vor fi de ajutor atunci când li se va cere Acest proces odată început nu se va mai termina niciodată Lucrurile au mers mai prost decât au mers vreodată Toţi sunt stresaţi Nu se vor întoarce la vechiul stil 5 4 Comportamentul membrilor echipei 5 4 1 Comportamente de ajutor * Dorinţa de a participa, de a contribui cu idei şi de a stabili obiective; * Dorinţa de a se sprijini pe echipă şi de a învăţa de la ceilalţi membri; * Dorinţa de a comunica în mod eficace; * Dorinţa de a lua în considerare şi alte puncte de vedere şi de a amâna judecata; * Dorinţa de a tolera confuzia; * Dorinţa de a căuta alternative cu care să fie toţi de acord; * Dorinţa de a sprijini şi pune în aplicare deciziile În acest sens membrii echipei ar trebui: * Să descrie mai degrabă decât să judece; * Să fie specifici decât generali; * Să ia în considerare nevoile lor cât şi pe ale celor pe care îi ascultă; * Să genereze noi comportamente; * Să verifice pentru a se asigura că ceea ce au spus a fost clar înţeles; * Să verifice pentru a vedea dacă ceilalţi sunt sau nu de acord Există anumite comportamente care sunt considerate contraproductive şi care nu ar trebui tolerate 5 4 2 Comportamente distructive * Atacarea personalităţii; * A fi de acord cu toate; * Inconsecvenţa; * Schimbarea subiectului fără motiv; * Sporovăiala; * Criticile, * Manifestarea furiei; * Manifestarea dominaţiei; * Angajarea în activităţi care distrag atenţia; * Mişcarea frecventă a capului; * Despicarea firului în patru; * Luarea deciziilor fără înştiinţarea echipei; * Interpretarea eronată; * Absenţa de la mai multe şedinţe; * Neterminarea sarcinilor la timp; * Neefectuarea muncii în mod responsabil; * Neparticiparea la luarea deciziilor echipei; * Discreditarea; * Prejudecăţile; * Căutarea simpatiei; * Rezolvarea problemelor altora; * Vorbirea cu „trebuie”, * Vorbirea prea multă şi retragerea 5 5 Tratarea conflictelor în cadrul echipei În echipe, conflictele nu pot fi „măturate sub covor” Observatorii de proces trebuie împuterniciţi de către achipă să aducă în discuţie conflictele şi problemele atunci când ele sunt mici ca proporţii Condiţiile necesare pentru rezolvarea conflictelor: * Împărţirea puterii; * Recunoaşterea interdependenţei tuturor părţilor; * Participarea voluntară; * Timpul adecvat; * Pregătirea atentă; Comportamente necesare pentru rezolvarea conflictelor: * Voinţa de a asculta şi de a se concentra asupra problemei mai mult decât asupra persoanei; * Voinţa de a defini problema; * Voinţa pentru a permite într-o anumită măsură furiei şi ostilităţii să apară în discuţie; * Voinţa de a accepta faptul că o persoană poate face parte din problemă În unele cazuri, membrii pot avea probleme serioase legate de relaţiile dintre ei Conflictele de personalitate sau comportamentele iritabile pot submina eforturile echipei dacă nu sunt tratate în mod deschis şi direct VI CONFLICTUL ÎN CADRUL GRUPURILOR 6 1 Definirea conflictului Conflictul este o stare de tensiune creată într-o formă de interrelaţii sau în confruntare de opinii diferite individuale sau de grup Pentru contextul locului de muncă conflictul poate fi definit ca procesul în care indivizi sau grupuri simt că alţi indivizi sau grupuri frustrează sau intenţionează să-i frustreze de palnurile, idealurile sau obiectivele lor Cu alte cuvinte, conflictul implică situaţii în care aşteptările sau comportamentul orientat spre scop al unei persoane sau al unui grup sunt blocate de o altă persoană sau alt grup La nivel organizaţional se pot distinge patru tipuri de conflicte: * Conflictul de interese poate apărea atunci când o persoană sau un grup doreşte un rezultat diferit de cel urmărit de ceilalţi Este o ciocnire de interese din care doar unele vor fi urmărite * Conflictul cognitiv apare în cazul în care o persoană se află în faţa unor informaţii care sunt în contradictoriu cu cunoştinţele sau opiniile pe care le are * Conflictul afectiv apare atunci când sentimentele şi emoţiile unei persoane sau grup de persoane sunt incompatibile cu cele ale altora Acesta este cazul situaţiilor când două persoane nu reuşesc pur şi simplu să se înţeleagă * Conflictul comportamental care apare atunci când o persoană sau un grup de persoane fac ceva care este neacceptabil pentru ceilalţi Conflictul poate apărea la patru niveluri: intrapersonal, interpersonal, între grupuri şi între organizaţii Conflictul intrapersonal este un conflict interior al indivizilor care se leagă de decizii pe care el trebuie să le ia Putem deosebi trei tipuri de conflicte: apropiere-eviatare, apropiere-apropiere, şi evitare-evitare În cazul unui conflict de apropiere-evitare, persoana găseşte în mod egal de atractiv şi respingător un obiect, o idee sau o soluţie Pot exista şi situaţii când o persoană poate fi atrasă în mod egal de două situaţii solicitante cum ar fi spre exemplu două oferte de serviciu (apropiere-apropiere) Conflictul de evitare-evitare apare atunci când individul respinge în egală măsură două alternative neplăcute cum ar fi de exemplu ameninţarea cu concedierea dacă un angajat nu reuşeşte să identifice un coleg vinovat de încălcarea regulamentului de ordine interioară a firmei Conflictul interpersonal apare când două persoane nu sunt de acord într-o anumită privinţă cu o dispută despre un subiect care îi priveşete pe amândoi Conflictul între grupuri presupune de obicei dezacorduri între două forţe opozante generate de scopuri diferite sau de împărţirea resurselor Un astfel de conflict apare deseori în organizaţii între servicul de marketing şi departamentul de producţie sau celelalte departamente, pentru că ele rivalizează pentru obţinerea resurselor necesare îndeplinirii scopurilor Conflictul intergrupuri este cel mai complex tip de conflict din acuza numărului persoanelor implicate Conflictul interorganizaţional este acel tip de conflict în care se poate observa disputele între companii aparţinând aceleeiaşi industrii (exemplu un conflict între producătorii şi proiectanţii de computere) sau între companii din diferite sectoare de activitate (exemplu un conflict între proprietarii de terenuri şi ecologişti legat de clarificarea folosirii terenurilor) Conflictele, nu întotdeauna sunt nocive Există şi împrejurări în care un conflict de o rezonanţă mică poate fi util sau de folos De exemplu, conflictul poate conduce la cântărirea de noi idei şi noi soluţii la problemele organizaţionale Poate stimula inovarea şi schimbarea Pe de altă parte conflictul poate fi şi disfuncţional când oamenii îşi risipesc energia pentru rezolvarea diferendelor în loc să o direcţioneze spre obţinerea performanţelor 6 2 Cauzele conflictului în organizaţii Interdependenţa sarcinilor Cu cât este mai mare interdependenţa sarcinilor de serviciu cu atât este mai mare probabilitatea apariţiei conflictului Diferenţele de statut Managerii au diverse prerogative cum ar fi faptul că ei îşi pot lua un timp liber în timpul programului de lucru în timp ce restul personalului nu poate, iar acest aspect poate crea o anumită tensiune în rândul angajaţilor Ambiguităţi jurisdicţionale Situaţii în care este neclar de partea cui se află responsabilitatea Probleme de comunicare Cineva poate înţelege greşit un anumit mesaj sau o anumită informaţie este falsificată şi drept urmare individul reacţionează cu frustrare sau furie Lipsa unor standarde comune de performanţă Diferenţele în criteriile de apreciere a performanţelor şi în sistemul de recompensare pot reprezenta surse potenţiale de conflict în organizaţie Diferenţe individuale O multitudine de diferenţe individuale, talente, diferite trăsături de personalitate, diferite aptitudini, pot influenţa natura relaţiilor interpersonale Dominaţia individuală, agresivitatea, rezistenţa la stres sau nerezistenţa, autoritarismul şi altele, influenţează potenţialul conflict 6 3 Tactici ineficiente de abordare a conflictelor Pasivitatea Este poate cea mai frecventă atitudine managerială, crezând că dacă nu facem nimic şi ignorăm problema, ea va dispărea Dar nu prea se întâmplă aşa Ignorarea problemei poate servi doar la creşterea sentimentelor de frustrare şi mânie a celor implicaţi Măsurile birocratice În anumite cazuri managerii iau la cunoştinţă că există o problemă dar nu iau o măsură serioasă În loc de aceasta scriu rapoarte în care se arată că problema este în studiu dar că nu există informaţii suficiente Pasivitatea mascată O metodă ineficientă şi venită în înscenarea unei proceduri cunoscute pentru înlăturarea nemulţumirilor dar în acelaşi timp asigurarea că metoda este lungă, riscantă, complicată şi costisitoare Cu această tactică se urmăreşte păcălirea persoanei nemulţumite în timp ce ei declară că procedura de rezolvare este deschisă Discreţia De multe ori managerii cred că acţionând discret pot să ducă la îndeplinirea deciziei controversate cu minimum de rezistenţă „Asasinarea” personajului Persoana care este nemulţumită ( de exemplu pretinde că este tratată discriminatoriu), este etichetată ca provocatoare de necazuri Sunt făcute încercări de a o discredita şi a o izola de ceilalţi membri ai grupului, sperând că dacă o aduc la tăcere, problema va fi rezolvată 6 4 Strategii pentru preîntâmpinarea conflictelor Declararea scopurilor organizaţiei şi comunicarea acestora către toţi angajaţii Concentrarea pe obiectivele întregii organizaţii ar trebui să prevină conflictul de interese Promovarea unei politici de sarcini de serviciu stabile, bine structurate, clar definite şi acceptate de angajaţi Probabilitatea de apariţie a unui conflict apare odată cu creşterea ambiguităţii responsabilităţilor Favorizarea comunicării între grupuri Recepţionarea defectuoasă a motivaţiilor dorinţelor sau capacităţilor celor din jur, deseori conduc la apariţia conflictului 6 5 Strategii pentru aplanarea conflictelor Separarea fizică Este cea mai simplă soluţie Utilizarea regulilor şi regulamentelor Conflictele pot fi aplanate dacă aplicăm prevederile regulamentelor din organizaţii Această metodă este eficientă mai ales pentru reglementarea raporturilor cu grupurile din afară Utilizarea integratorilor Integratorii sunt persoane acceptate ca fiind apropiaţi şi legitimi de ambele grupuri care se află în conflict În general integratorii se ocupă de identificarea ariilor asupra cărora există puncte de vedere comune în ambele grupuri Confruntarea şi negocierea Conform acestei metode părţile conflictuale sunt puse faţă în faţă pentru a discuta temele principale asupra cărora există dezacorduri Speranţa constă în faptul că prin discuţii deschise şi negocieri pot fi găsite mijloace pentru remedierea problemelor Consultarea cu terţe părţi În anumite cazuri este salutară aducerea din afară a unor consilieri care sunt capabili să înţeleagă comportamentul părţilor conflictuale şi pot facilita o concluzionare Un astfel de specialist nefiind membru a nici unui grup se poate exprima mult mai direct asupra problemelor Rotaţia cadrelor Schimbând locul de muncă de la un grup la altul, angajaţii ajung să înţeleagă prejudecăţile , percepţia valorică şi atitudinile altor membri şi astfel poate să-şi îmbunătăţească comunicarea 6 6 Tipuri de conflicte Există trei tipuri de conflicte care pot apărea într-o echipă: cele legate de sarcină, cele referitoare la procesele din grup şi cele interpersonale Conflictele legate de sarcină nu întotdeauna sunt nocive, ba dimpotrivă, în echipele creative şi productive sunt chiar dezirabile Diversitatea grupului şi diferenţele de opinie cu privire la cele mai bune mijloace de a satisface nevoile clienţilor ar trebui să fie o sursă de calitate, performanţă şi ingeniozitate Cele mai nocive sunt conflictele referitoare la procese şi cel interpersonal subminează eficienţa grupului şi satisfacţia membrilor Disputa are efecte negative mai ales atunci cînd devine personală, indivizii atacându-se reciproc şi denigrându-şi, într-un fel sau altul, abilităţile, deprinderile sau activitatea 6 7 Tipuri de abordare a conflictelor Dintre cele cinci modalităţi existente (evitare, forţare, compromis, acomodare şi colaborare), doar unul este eficient În cazul în care evităm conflictul nici una dintre părţi nu-şi atinge scopul şi conflictul va reapărea mai tîrziu În cazul în care adoptăm varianta acomodării, ceilalţi îşi îndeplinesc doleanţele şi noi nu Dacă forţăm să câştigăm cu orice preţ, nevoile celorlalţi rămân nerezolvate, generând apariţia resentimentelor, care se vor manifesta în viitorul conflict Compromisul par fi o soluţie bună, dar nimeni nu capătă în totalitate ce vrea Totuşi este mai avantajos decât celelalte trei posibilităţi Putem colabora pentru a găsi o rezolvare creativă care să mulţumea ambele părţi: soluţia de tip „câştig-câştig" Specialiştii descriu patru etape ale negocierii etice principiale în scopul rezolvării neînţelegerilor Mai întâi, este necesar să izolăm persoanele de problemă Nu trebuie să facem greşeala de a-i considera vinovaţi pe indivizi în sine Fiinţele umane îşi explică, de obicei, comportamentul celorlalţi în raport cu personalitatea lor mai degrabă decât cu o anumită situaţie Psihologii numesc aceasta „eroare fundamentală de atribuire" În al doilea rând, trebuie să acordăm atenţie intereselor persoanelor în conflict, şi nu poziţiilor lor În al treilea rând, trebuie să găsim soluţii care să fie benefice pentru ambele părţi În al patrulea rând, trebuie să insistăm asupra criteriilor obiective pentru a ne asigura că se ajunge la o concluzie justă în urma negocierii şi nu la o decizie luată cu forţa 6 8 Conflicte interpersonale Personalitatea este importantă pentru funcţionarea şi pentru rolurile echipei, care are, „personalită specifice grupurilor" Unii indivizi pot domina, având aptitudini de lideri în rol de „modelatori”, în timp ce alţii sunt mai creativi care ocupă roluri de „generator de idei" Dacă în echipă avem doi modelatori, apar conflicte, de vreme ce aceştia pot avea păreri diferite cu privire la orientare grupului Uneori disputele dintre indivizii din echipă nu pot fi puse pe seama rolurilor, tipurilor de personalitate sau a factorilor organizaţionali Nemulţumirile apar şi dificultăţile trebuie rezolvate Există patru tipuri de reacţie în faţa unui conflict cu alt membru Primul este să fim pasivi, adică să nu facem nimic şi să pretindem că nu există nici o problemă, dar pasivitatea va avea efecte negative pe termen lung, precum frustrări neexprimate care vor izbucni într-un moment nepotrivit A doua strategie este pasivitatea agresivă, care este, poate, ce mai distructivă Ea are loc atunci când un membru de echipă îl evită pe un altul, nu-i vorbeşte, îl dezaprobă intenţionat, indiferent de sugestiile pe care le face, îl vorbeşte de rău colegilor sau chiar îi sabotează activitatea în secret Asemenea metode nu oferă nici şansă de reconciliere, de vreme ce nu presupun recunoaşterea conflictului Al treilea mod de abordare este agresivitatea, atacarea verbală directă a celuilalt membru cu intenţia de a-1 face să sufere O astfel de strategie este ceva mai pozitivă decât metoda precedentă în sensul că îl face pe individ să-şi descarce furia Totuşi, tinde să lase în urmă un gust amar, răceală şi resentimente, care au efecte negave atât asupra celor doi membri implicaţi, cât şi asupra climatului social grupului A patra strategie a fost numită asertivitate, presupunând împărtăşirea propriilor sentimente faţă de cealaltă persoană şi pretinderea unei schimbări de comportament pentru a preveni recurenţa conflictului Prin urmare, asertivitatea presupune exprimarea clară a sentimentelor şi formularea propoziţiilor la persoana I şi nu la a II-a În timp ce declaraţiile agresive urmăresc doar să-1 lovească pe interlocutor, cele asertive sunt menite să ofere o imagine clară a trăirilor şi dorinţelor În consecinţă, acestea din urmă necesită folosirea persoanei I din parte ambilor vorbitori atunci când îşi expun sentimentele şi cînd vorbesc despre un anumit comportament şi consecinţele sale În acelaşi timp trebuie să existe un angajament reciproc de a identifica modificări de atitudine dezirabile pentru a preveni recurenţa problemei Când indivizii nu reuşesc să-şi rezolve neînţelegerile şi acestea afectează activitatea grupului, poate fi necesară intervenţia liderului, care să dea fiecărei persoane şansa de a-şi exprima sentimentele referitoare la problema respectivă După aceea, trebuie analiza faptele Este important să separăm trăirile de fapte, pentru că amestecarea lor într-o discuţie poate duce la şi mai multă ostilitate sa neînţelegeri Examinând cu atenţie faptele şi trăirile, intermediarul le permite ambelor părţi să-şi prezinte cazul în întregime şi să cerceteze cum pot evita viitoare situaţii dificile Prin urmare, intermedierea cuprinde patru etape: * investigarea sentimentelor celor doi membri ai echipei; * analiza faptelor, din perspectiva ambelor părţi; * stabilirea de comun acord a unor obiective pentru a evita recurenţa conflictului; * stabilirea de comun acord a unor strategii de acţiune 6 9 Disfuncţiile muncii în echipă Există cinci disfuncţii de bază ale muncii în echipă: absenţa încrederii, teama de conflict, lipsa angajamentului, evitarea responsabilităţilor şi neatenţia la rezultat Absenţa încrederii Încrederea este acea siguranţă pe care o au membrii echipei, referitoare la faptul că intenţiile colegilor sunt bune şi că nu există motive pentru autoapărare sau pentru a deveni rezervaţi În cazul echipelor excelente membrii acestora îşi recunosc greşelile, slăbiciunile şi îngrijorările unii faţă de alţii fără frică de represalii Aşadar prima disfuncţie a muncii în echipă este absenţa încrederii în rândul membrilor Aceasta pleacă de la respingerea ideii de a fi vulnerabili în cadrul unui grup Realizarea încrederii pe baza vulnerabilităţii este dificil de realizat deoarece de-a lungul avansării în carieră şi educaţie oamenii de succes învaţă să fie competitivi şi să-şi protejeze reputaţia În construirea încrederii în cadrul echipei un rol deosebit îi revine liderului, iar cea mai importantă măsură pe care trebuie să o ia este să demonstreze mai întâi vulnerabilitatea Pentru aceasta liderul trebuie să rişte, pierzându-şi ascendentul asupra echipei astfel încât subordonaţii să-şi asume şi ei aceleaşi riscuri Construind încrederea, o echipă face posibil conflictul pentru membrii ei, nu ezită să se angajeze în dezbateri pasionante şi câteodată emoţionale ştiind că nu vor fi pedepsiţi pentru că au spus ceva ce ar fi putut fi interpretat ca distructiv sau critic Teama de conflict Deoarece multor oameni le vine greu să se gândească la problema conflictelor în termeni pozitivi, este important să distingem conflictul ideologic productiv de faptele distructive şi de politica de culise interpersonală Conflictul ideologic este limitat la concepte şi idei şi evită atacurile meschine concentrate asupra personalităţii Echipele care se angajează în conflicte productive, ştiu că singurul scop este acela de a produce soluţia cea mai bună în cel mai scurt timp Echipele care evită conflictele ideologice o fac din nevoia de a menţine o armonie de suprafaţă care însă poate fi periculoasă Atunci când membrii echipei nu dezbat în mod decisiv teme controversate, nu fac altceva decât să creeze condiţii pentru apariţia intrigilor de culise, a comentariilor colaterale şi atacurilor personale care sunt mult mai nocive decât orice dispută aprinsă legată de preocupările echipei Lipsa angajamentului În contextul unei echipe, angajamentul presupune două lucruri: claritate şi implicare Echipele excelente iau decizii clare şi la timp şi avansează printr-o completă implicare a tuturor membrilor chiar şi a acelora care au vorbit împotriva deciziilor respective Cele două mari cauze ale lipsei angajamentului sunt: dorinţa de consens şi nevoia de siguranţă Uneori membrii se concentrează atât de mult asupra înfăptuirii consensului încât acesta din urmă prevalează în faţa oricărei evaluări realiste a opiniilor deviante sau nepopulare Astfel acei membri de echipă care au îndoieli sau păreri diferite faţă de cele ale majorităţii caută să nu se abată de la ceea ce pare a fi opinia unanimă a grupului păstrând tăcerea şi chiar minimalizând importanţa îndoielilor proprii Ei vor fi victimele gândirii colective iar consecinţa este lipsa lor de angajament în problemele echipei Evitarea responsabilităţilor În contextul muncii în echipă responsabilitatea se referă la voinţa membrilor ei de a atrage atenţia colegilor asupra performanţei sau comportamentelor care ar putea lovi în interesele de grup Pentru ca membrii echipei să se tragă reciproc la răspundere pentru comportamentul şi acţiunile lor ei trebuie să ştie ce anume se aşteaptă de la ei Chiar şi cei care cred mai tare în responsabilitate refuză de obicei, să facă pe cineva răspunzător pentru un lucru asupra căruia nu au căzut de acord sau nu a fost limpede de la început Esenţa disfuncţiei privind evitarea responsabilităţii o constituie faptul că membrii echipei nu vor să tolereze disconfortul interpersonal ce însoţeşte reproşul făcut unui coleg în legătură cu comportamentul lui, precum şi tendinţa de a evita conversaţiile dificile Dacă membrii echipei nu se fac răspunzători reciproc pentru calitatea contribuţiilor lor, probabil că ei îşi vor întoarce atenţia spre propriile lor necesităţi, spre propria lor avansare, neglijând rezultatele colective Neatenţia le rezultate Aceasta este tendinţa membrilor de a se îngriji de altceva decât de scopurile colective ale grupului Un accent permanent pus pe anumite obiective şi rezultate clar definite reprezintă o cerinţă pentru orice echipă VII TEAMĂ ŞI CONTROL ÎN ECHIPĂ În timpul procesului de transformare a unui colectiv de oameni în echipă ce funcţionează bine, organizaţia şi indivizii din ea se luptă cu multe temeri şi probleme legate de control Acestea se manifestă prin următoarele simptome: * neparticiparea la şedinţele echipei; * ascunderea informaţiilor; * neîndeplinirea sarcinilor; * monopolizarea discuţiilor; * negativismul 7 1 Presupuneri primare cu privire la oameni O cultură tradiţională face presupuneri cu privire la oameni, având la bază teama Aceasta presupune că oamenii: * au nevoie de disciplină pentru a respecta regulile; * aşteaptă să li să spună ce să facă şi să se conformeze; * sunt motivaţi prin bani; * sunt neatenţi; * nu au respect pentru autoritate când aceasta stă cu spatele; * sunt înlocuibili; * sunt necinstiţi atunci când sunt tentaţi; * sunt plini de autoimportanţă; * nu sunt dispuşi să-şi asume responsabilităţi; * nu sunt în stare să înveţe din greşeli; * sunt limitaţi în ceea ce priveşte capacităţile lor; * sunt norocoşi că au un loc de muncă; * nu sunt capabili să înţeleagă informaţiile complexe legate de afacere; * sunt avari şi nu îi interesează deloc decât ceea ce au ei de câştigat O cultură de echipă face, din contră, presupuneri cu privire la oameni având la bază încrederea Ea presupune că oamenii: * sunt oneşti şi de încredere; * sunt o resursă valoroasă; * sunt dornici să fie trataţi cu demnitate şi cu respect; * sunt dornici să-şi exprime întregul potenţial; * sunt dornici să muncească şi au un anumit scop; * sunt în stare să aibă ceva de spus în legătură cu ceea ce au de făcut şi cum trebuie să se facă; * sunt capabili să-şi măsoare rezultatele; * sunt dornici să fie recunoscuţi şi să să fie recompensaţi pentru rezultatele lor; * răspund favorabil stilului de conducere pozitiv bazat pe obiective, * sunt capabili să înveţe din propriile greşeli; * sunt în favoarea justiţiei şi a dreptăţii pentru toţi; * sunt încrezători într-o companie care este deschisă şi onestă; * sunt generoşi şi dornici să ierte; * este puţin probabil să fie rezistenţi la schimbări pe care ei le-au ajutat să se dezvolte Pe măsură ce echipele trec de la o cultură tradiţională la o cultură nouă, ele experimentează ceea ce se numeşte „gunoiul din drum” Acesta este caracterizat prin următoarele: * anxietate şi teamă legate de performanţă; * rezistenţă puternică la schimbare; * eforturi de a vedea şi aprecia ce fac alţii; * explorarea cu prudenţă a noilor concepte; * tensiune, stress şi irascibilitate; * sentimentul că totul se destramă şi scapă de sub control „Gunoiul din drum” reprezintă succesul chiar dacă nu arată sau nu îl simţim astfel Gunoiul creşte pe măsură ce deciziile devin mai grele, rolurile şi responsabilităţile devin mai confuze iar membrii încep să simtă durerea când li se cere să-şi schimbe vechile obiceiuri şi comportamente Echipa este pusă în mişcare şi toate tipurile de sentimente sunt exprimate verbal şi nonverbal în mod voluntar sau involuntar Membrii echipei trebuie să aibă permisiunea de a-şi exprima sentimentele pe măsură ce înaintează pe linie culturală 7 2 Câteva reguli elementare cu privire la sentimente Sentimentele nu sunt bune sau rele, ele există pur şi simplu Membrii echipei sunt încurajaţi să facă cunoscută legitimitatea sentimentelor Emoţiile reprezintă rădăcina motivaţiei Sentimentele reprezintă rădăcina emoţiilor Dacă acoperi sentimentele, acoperi emoţiile iar dacă acoperi emoţiile, acoperi motivaţiile Echipele de succes realizează un echilibru între îndeplinirea sarcinilor şi dezvoltarea relaţiilor, care include exprimarea sentimentelor Majoritatea oamenilor ar munci mai mult decât să admită şi să discute despre sentimentele negative Nivelul de încredere al unei echipe este proporţional cu nivelul de securitate în legătură cu sentimentele Oameni diferiţi pot simţi diferit cu privire la acelaşi lucru Majoritatea oamenilor nu se simt bine când vorbesc despre sentimente şi au nevoie ca alţii să-şi ia răspunderea pentru crearea unui mediu protector în care sentimentele să poată ieşi la lumină Sentimentele oamenilor se pot schimba şi perspectivele se pot deplasa fără nici un motiv clar Majoritatea sentimentelor care ies la suprafaţă datorită „gunoiului din drum” îşi au baza în probleme legate de teamă şi control 3 Evidenţierea temerilor Temerile tipice ce pot ieşi la suprafaţă în timpul tranziţiei de la o cultură la alta includ: * teama de necunoscut – Cum va arăta noua cultură?, Mă voi încadra eu?, Şi dacă da, voi avea succes? * teama de responsabilitate – Voi fi în stare să fac faţă surplusului de responsabilitate?, Ce se întâmplă dacă greşesc?, Ce se întâmplă dacă îi dezamăgesc pe ceilalţi? * teama de eşec – Mă voi face de râs în faţa celorlalţi? * teama de pierdere a controlului – Vor fi ceilalţi în stare să ia decizii înţelepte?, Mă pot împăca eu cu rezultatul deciziilor lor? * teama de respingere – Ce vor crede vechii mei prieteni? Ce se va întâmpla dacă echipa nu mă place? * teama de succes – Cum îmi va schimba acest lucru viaţa şi gândirea dacă voi avea succes?, Cum se vor comporta oamenii acasă? * teama de schimbare – Voi deveni o altă persoană?, Voi pierde tot ceea ce am fost? * teama de abandonare – ce se întâmplă dacă sunt lăsat singur? Teama este un răspuns natural la orice condiţii de mediu pe care noi le privim ca fiind ameninţătoare la buna noastră existenţă Atunci când o echipă se concentrează prea mult asupra temerilor sale şi îşi pierde capacitatea de a-şi îndeplini sarcinile, membrii pot utiliza temerile pentru a rezista unor schimbări inevitabile În acest moment echipa ar trebui să întrebe în legătură cu ce temeri putem face ceva, ce temeri ne-au scăpat de sub control şi cum le îndepărtăm pe cele care ne-au scăpat de sub control 7 3 Formarea încrederii Opusul temerilor pentru o echipă este încrederea Douglas Mc Gregor a definit încrederea ca fiind „cunoaşterea faptului că nu vei profita pe nedrept de mine în mod deliberat sau accidental, voluntar sau involuntar” Nivelul nostru de încredere este bazat pe faptul dacă percem un echilibru între ceea ce noi dăm într-o situaţie şi ceea ce primim din ea Dacă membrii echipei văd un echilibru între ceea ce dau şi ceea ce primesc, nivelul încrederii lor va fi mare Cum se răsfrânge încrederea asupra unei echipe: * membrii echipei nu-şi îndeplinesc promisiunile, sau fac promisiuni deşarte; * membrii echipei au aşteptări ascunse despre ceea ce va fi şi ceea ce nu va fi realizat; * membrii vorbesc unuii despre ceilalţi în afara şedinţelor; * membrii formează clici şi subgrupuri; * există o competiţie între echipele din aceeaşi organizaţie Cu cât există mai multă neîncredere într-o echipă cu atât fiecare membru va avea nevoie să simtă că are controlul şi va vedea lipsa de încredere ca pe o ameninţare cu grad variabil Pentru a reduce ameninţarea, membrii echipei îşi pot exersa puterea într-un număr variat de feluri: * puterea reală şi adecvată: puterea care a fost dată în mod deschis şi legitim individului de către echipă; * puterea expertului: puterea ce apare ca rezultat al aptitudinilor, expertizei şi experienţei individului; * puterea dată de poziţie ce rezultă dintr-un titlu sau autoritate pe care un membru al echipei o are în afara echipei; * puterea părerii de sine care vine din încrederea interioară şi din forţele proprii ale membrului echipei; * puterea competitivă: puterea ce apare din înfrângerea unui opozant fiind mai agresiv din punct de vedere verbal şi fizic; * puterea vinei: care putere vine din aüi face pe ceilalţi să se simtă vinovaţi pentru ceea ce au făcut sau nu au făcut Cu cât o persoană are mai mult control într-o organizaţie cu atât are de renunţat la mai multă putere pentru a fi un membru eficace al echipei Pentru un preşedinte de companie, renunţarea la control înseamnă să reţină în mod deliberat punctele de vedere proprii şi să permită echipei, să cheltuie timp pentru a găsi răspunsul corect 5 Renuntarea la control Cine trebuie să renunţe la control: * preşedintele care a funcţionat ca un părinte al organizaţiei şi care are tendinţa de a conduce angajaţii săi într-o mare varietate de domenii; * şeful de departament care a condus întotdeauna fiecare şedinţă a personalului şi a aprobat fiecare decizie; * administratorul care întotdeauna a atribuit sarcinile, a programat oridnele şi a reparat greşelile altora; * angajaţii care s-au sprijinit pe legăturile lor cu oameni influenţi pentru statutul preferenţial Modalităţile prin care membrii echipei se opun renunţării la control sunt: * membrii se pot detaşa de echipă pentru a-şi menţine vechea putere şi vechiul control prin următoarele: * ameninţând cu demisia; * fiind foarte ocupaţi cu propriile sarcini; * neparticipând sau neoferindu-se voluntari; * manifestând un absebteism crescut * membrii pot fi lenţi sau încăpăţânaţi în a renunţa la vechile moduri de a face lucrurile şi întârzie propriile eforturi sau dezbat punctele de vedere pro şi contra lungi perioade de timp prin următoarele: * sugerând că un manager sau un administrator vrea doar ca el să-şi facă treaba; * declarând că munca în echipă este prea mult; * minimalizând contribuţia altora; * amânând * membrii pot căuta în mod activ moduri de a împiedica sau sabota echipa prin următoarele: * declarând că formarea echipei nu face parte din munca lor; * spunând altora că o să ne pară rău că au făcut asta; * numind formarea echipei o pierdere de timp Cap 8 HARTA CONFLICTULUI Înainte de a trece la acţiune pentru a rezolva un conflict, se recomandă întocmirea unei hărţi a conflictului Aceasta permite o abordare ordonată şi sistematică Harta se realizează parcurgând următorii paşi: 1 Definirea problemei 2 Cine este implicat în conflict? 3 Ce vor de fapt cei aflaţi în conflict? Care sunt nevoile şi temerile părţilor în conflict? 4 Interpretarea hărţii conflictului 1 Definirea problemei Problema se defineşte în termeni largi De exemplu: „repartizarea sarcinilor”, „fumatul la locul de muncă”, „comunicare” etc Importantă este nu etichetarea cea mai adecvată a problemei, ci identificarea naturii acesteia Problema nu trebuie definită în termeni de alegere simplă, de ex Da/nu; fie/fie Trebuie păstrat un caracter deschis definirii conflictului 1 Cine este implicat în conflict? Se întocmeşte o listă a persoanelor/ echipelor/ părţilor aflate în conflict Persoanele implicate care au nevoi asemănătoare în ceea ce priveşte conflictul, pot fi grupate laolaltă 1 Ce vor de fapt cei aflaţi în conflict? Pentru fiecare parte majoră implicată, se listează nevoile şi temerile importante, care au semnificaţie pentru problema aflată în discuţie Se caută înţelegerea motivaţiilor subterane ale situaţiei problematice Oamenii sunt motivati de ceea ce vor şi îi atrage, sau dimpotrivă, de ceea ce nu vor şi în consecinţă evită Prin schiţarea nevoilor şi preocupărilor, deschidem perspectiva înţelegerii situaţiei problematice şi lărgim gama de posibilităţi de rezolvare 1 Care sunt nevoile? Nevoile pot desemna valorile, interesele sau lucrurile la care oamenii ţin: o muncă plină de satisfacţii, o casă/un birou ordonat, respect, recunoaştere şi înţelegere etc Uneori, aceeaşi nevoie se aplică la câteva sau toate grupurile/ persoanele O vom enţiona sub fiecare persoană pentru a releva cât de multe au oamenii în comun 1 Care sunt temerile? Acestea pot fi preocupări, anxietăţi, griji Este important ca toate temerile latente să fie menţionate pe hartă Temerile pot fi: eşecul şi compromiterea; a face ce nu trebuie; nesiguranţa materială; a fi respins, neagreat, a nu fi iubit; pierderea controlului; singurătate; a fi judecat sau criticat; muncă neinteresantă; a pli prea mult; a fi nevoit să o iei de la capăt etc Temerile pot fi identificate cu ajutorul nevoilor De ex : „Am nevoie de respect Mă tem că nu voi fi respectat Cel mai important lucru care nu trebuie uitat este să ne concentrăm atenţia asupra nevoilor şi temerilor tuturor părţilor implicate înainte de a considera harta terminată Atenţie la confuzia ce poate apărea între nevoi şi posibilele soluţii Harta poate fi făcută şi singur Ea este utilă în mai multe cazuri: * Relaţiile interpersonale * Pregătirile pentru negocieri de afaceri * Partajări de bunuri la divorţ; * Locurile de muncă unde comunicarea este dificilă; * Proiectele de reclame; * Planificarea şedintelor etc În întocmirea hărţii, este importantă focalizarea asupra temei principale a hărţii Dacă în timpul dezbaterilor se ivesc şi alte probleme, probabil va fi necesară o a doua hartă Deseori credem că dacă există nevoi evident conflictuale, de exemplu doi colegi care aspiră să ocupe acelasi post, este periculos să le dăm la iveală În realitate este multmai riscant ca acest lucru să rămână mascat, decât dacă l-am face cunoscut 1 Interpretarea hărţii conflictului * Căutăm noi înţelesuri şi intuiţii, lucruri pe care nu le-am văzut cu claritate înainte de a întocmi harta; * Căutăm „numitorul comun”; nevoi sau interese; * Căutăm o viziune comună şi identificăm valorile şi ideile sprijinite de toată lumea; * Facem o combinaţie de diferite valori si perspective Care sunt valorile şi ideile ce pot fi subsumate unei viziuni comune, ele fiind importante pentru ambele părţi? * Căutăm eventualele intenţii ascunse ( avantaje pentru o singură parte), ori de câte ori probleme este rezolvată într-un anumit fel * Construim avantaje; identificăm elementele care l-ar putea ajuta pe celălalt; * Căutăm să înţelegem de ce ar fi nevoie pentru a-i face pe toţi cei implicaţi să dobándească avantaje 5 Avantajele întocmirii hărţii: * Structurează dialogul şi evită emoţiile negative excesive; * Creează un proces de grup în care problema poate fi ridicată în mod cooperant; * Oferă un cadru în care oamenii pot spune care le sunt nevoile; * Realizează empatia; * Ne ajută să înţelegem mai limpede atât propriul punct de vedere, cât şi al celorlalţi; * Organizează punctele de vedere ale tuturor participanţilor asupra problematicii în discuţie; * Relevă noi directii Exemplu O sefă de secţie era nemulţumită de faptul că o recepţioneră aflată în subordinea ei îşi lua foarte des timp liber şi astfel celelalte colege erau nevoite să o înlocuiască Recepţionera, necăsătorită, era deseori chemată pe neaşteptatepentru problemele pe care le avea cu copilul în vârstă de trei ani Sefa, o persoană timidă, era ezitantă, ceea ce le-a supărat pe colegele recepţionerei A întocmit o hartă a conflictului: PROBLEMA: Asigurarea serviciului la recepţie PĂRŢI IMPLICATE: şefa, recepţionera, alţi membri ai echipei ŞEFA NevoiTemeri -ca munca să fie făcută-Pierderea respectului şi a statusului faţă de colegi -să-şi facă datoria şi să facă rapoarte pentru şeful ei-să devină dură sau autocratică -să aibă grijă de recepţioneră şi de viaţa ei personală-Pierderea controlului -să încurajeze realizarea profesională a celor din subordinea ei- alţii se vor asocia şi vor face o plângere împotriva ei -colectivul ei să fie mulţumit şi productiv- supărare şi resentiment din partea altora - de a nu o supăra pe recepţioneră RECEPŢIONERA NevoiTemeri - să aibă grijă de copil-Pierderea locului de muncă - să aibă un venit- eşec în exercitarea atribuţiilor de mamă - sprijin în rolul de unic părinte- respingere - să se descurce ca mamă şi să dovedească acest lucru- luarea în discuţie a situatiei şi teama că nu ar putea face faţă - respect- pierderea controlului şi stigmatizarea ca „mamă fără soţ” - acceptare în echipă- a vea un copil considerat a fi neglijat de mamă - stabilitate ALŢI MEMBRI AI ECHIPEI NevoiTemeri -Să-şi îndeplinească îndatoririle fără să fie deranjaţi-Că probleme nu se rezolvă sau chiar se poate agrava -să fie respectaţi pentru competenţe şi funcţii- de a nu manipulaţi - să arate grijă pentru recepţioneră, dar nu cu preţul muncii lor- că nu au de ales, că nu pot spune „nu” - o recepţioneră pe care se pot bizui- de ase simţi fără putere de decizie - de a fi solicitaţi în plus - de anu fi sprijiniţi - de afi consideraţi necorespunzători postului din cauza că nu au timp suficient După ce a întocmit harta, şefa a căpătat încredere în posibilitatea rezolvării problemei Câteva dintre ideile apute: * Să ţină o şedinţă de colectiv pentru alcătuirea unei hărţi a problemei; * Să ajute recepţionera să-şi ordoneze priorităţile; doar ea putea decide dacă este indicat să-şi păstreze acest post; * Să ajute recepţionera să găsească alte variante mai sigure pentru creşterea copilului; * Să transforme postul de recepţioner în două jumătăţi de normă; * Să creeze un program special, cu angajati care să acopere absenţele 